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1 Johdanto

Tyomarkkinoilla on talla hetkella tai sinne on siirtymdssa uuden sukupolven
edustajia, Y- sukupolvi ja Z -sukupolvi. Piispan (2018, 9) mukaan kyseista sukupolvea
voidaan kutsua myos nimilla “nettisukupolvi” ja “diginatiivit”. Vuonna 2020 on
tyomarkkinoilla saavutettu tilanne, jossa Y-sukupolveen kuuluva 35 - 39-vuotiaiden

ikdluokka on noussut suurimmaksi ikdluokaksi Suomessa. (Alasoini 2010, 11.)

Mellasten (2020, 11-12) mukaan Y- ja Z- sukupolven edustajia on tydmarkkinoilla
ty6voimasta noin puolet ja vuoteen 2025 maara tulee kasvamaan 75 % globaalisti.
Milleniaaleilla on arvioitu olevan keskimaarin 16 tyonantajaa tyouransa aikana, mika
tulee haastamaan johtamisen, rekrytoinnista puhumattakaan. (Mellanen & Mellanen

2020, 11-12.)

Palaute on koettu tarkedksi Y- ja Z- sukupolville tydmaailmassa. Kyseinen sykupolvi
tarvitsee palautetta useammin, ja sdannollisemmin kuin X- sukupolvi tai heita
vanhemmat. He tarvitsevat tyosuorituksistaan palautetta esimieheltdan ja
arvostavat, kun paadsevat vaikuttamaan tyonsa sisaltoon reaaliaikaisesti ja esimies on
lahelld. (Nuoret osaajat tydoelaméassa 2019.) Johtamiselta edellytetddan myds uusia
tapoja johtaa tyontekijoita, koska vanhat johtamismallit eivdat enaa toimi nuorten

sukupolvien kanssa. (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020, 74.)

Silvennoisen ja Tillin (2017) mielesta palautteella on tarkoitus tukea seka yksilon etta
koko tiimin toimintaa ja lujittaa tyoyhteison toimintatapoja joustavammin yhteen.
Palaute kertoo olemmeko onnistuneet vai epaonnistuneet tyéssamme, ja toimii
tiedon valineena (Sipari ym. 2017, 6). Furman, Pinjola ja Rubanovitsch (2014)
kirjoittavat, ettd ihmisilla on vilpiton tahto kehittyd, jos he kokevat, ettd heita aidosti

tuetaan ja autetaan.

Taman opinndytetyon tavoitteena on selvittda, millaisia kasityksia palautteesta Y-ja Z
-sukupolvella on. Tutkimuksessa keskitytdan Keski — Suomen matkailu- ja ravitsemis-
alan yrityksiin. Tehtdavana on kartoittaa matkailu- ja ravitsemisalan yritysten palaut-

teen nykytilaa. Tavoite kohdentuu palauteprosessien tulevaisuuden kehittamiseen.
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Lisaksi pyritaan [6ytamaan monipuolisia menetelmia palautteenantoon. Tutkimuksen
tuloksien avulla kuvataan menetelmia, miten tyontekijoita tulee johtaa palautteen
kautta. Palaute on tarkedaa, koska matkailu- ja ravitsemisalalla on ollut huoli alan kas-
vun hidastumisesta. Ty6- ja elinkeinoministerin tekeman listauksen mukaan ravin-
tola- ja suurtaloustyontekijoista on pulaa koko Suomessa (Tuomaala 2019). On tar-
keda osata antaa palaute nuorille sukupolville heidan tarvitsemallaan tavalla, jotta

organisaatiot saisivat jatkossakin sitoutunutta tyovoimaa.

Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena, jonka empiirinen aineisto kootaan
matkailu- ja ravitsemisalan tyontekijoiden strukturoimattomista haastatteluista eli
avoimista haastatteluista. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu tyoela-
man eri sukupolvista ja palautteen merkityksesta tyoelamassa seka niiden yhteydesta

toisiinsa palvelevan johtajuuden kautta.

2 Tyoeldaman eri sukupolvet

2.1 Sukupolven maarittely

Sukupolvi on kasitteena haastava, mutta voidaan ajatella, ettd sukupolvella tarkoite-
taan ihmisjoukkoa kiinnittymassa yhteiskuntaan. Purhosen (2007) mukaan sosiologit
jakavat sukupolvi- kdsitteen sukulaisuusjarjestelman osaksi ja nakékulmaksi, jossa
elamantapahtumat koetaan tietyssa kehitysvaiheessa. Purhosen, Hoikkalan ja Roosin
(2008, 14-15) mukaan sukupolvi tarkoittaa yhtenaista ryhmaa, joilla on samankaltai-
sia elamankokemuksia ja ndkemyksia, kun taas Jarvensivu, Nikkanen ja Syrja (2014,
28-29) tuovat esiin ajatuksen nuoruusidan kokemuksen ja identiteetin muodostumisen
tarkeydesta. Kuuluminen samaan sukupolveen maarittelee tiettyja kayttaytymisen ja

ajattelun piirteita (Purhonen 2002).

Mannheimilaisen sukupolviajattelun mukaisesti nuoruusian merkittavat kokemukset
muokkaantuvat 17 vuoden idssa. Sosiologisen sukupolvitutkimuksen mallin mukai-
sesti nuoruuskokemusten ajatellaan vaikuttavan merkittavasti ihmisen kayttaytymis-

mallin muodostumiseen (Purhonen 2002).



Suomalaiseen tyoelamaan kehitetty sukupolvijako on Jarvensivun ja muiden (2014)

mukaisesti esitetty kuviossa 1:

sl 1945-1954

eSuuret ikaluokat

ml  1955-1964

*Qljykriisin sukupolvi

ma 1965-1972

eHyvinvoinnin sukupolvi

s 1973-1979

eLamasukupolvi

maa  1980-1990

eY-sukupolvi

mal  1991-

eZ-sukupolvi

Kuvio 1. Suomalaisen tyéelaman sukupolvet (Jarvensivu ym. 2014, 56, muokattu).

Tyomarkkinoilla on tapahtumassa sukupolvisiirtyma, kun Y- ja Z-sukupolvien osuus
tyovoimasta on kasvussa. Tydmaailmassa katsotaan olevan talla hetkella neljan eri
sukupolven edustajia: oljykriisin sukupolvi, X-sukupolvi, Y- ja Z-sukupolvi. Tiedetdan,
ettd 1940-luvulla syntyneet ovat padsaantdisesti vuoteen 2020 mennessa jo siirty-
neet tydeldaméan ulkopuolelle (Alasoini 2010, 11). Taman tutkimuksen kannalta erityi-
sen tarkeitd ovat kaksi tuoreinta sukupolvea. Y-sukupolvesta on sanottu, etta se tulee
kayttamaan rohkeasti ammatinvalintaan liittyvid palveluita seka yksil6llisia tervey-
denhoidon palveluita. Z-sukupolven edustajat ovat astumassa tydmaailmaan, ja
heista tutkimustietoa on vield vahan. (Bencik, Horvath-Csikos & Juhasz 2016; Jarven-

sivu ym.2014, 35; Millennials vs. Gen Z 2019; Naim & Lenka 2018.)



Jarvensivu ym. (2014) ovat kehitelleet suomalaiseen ty6elamaan soveltuvan aalto-
teorian, joka on kehitetty tyoelaman tutkimustulosten pohjalta. Mallissa tulee esille,
kuinka lasku- ja nousukaudella kasvaneet sukupolvet vuorottelevat talouden aaltojen

mukaan kuviossa 2.

SUURET OUYKRII- HYVIN- LAMA- DIGINATII- Seuraava

IKALUO- SIN SUKU- VOIN- SUKU- VIEN SUKU- sukupolwvi:

KAT POLVI NIM POLVI POLWVI n. 1990-
SUKU- syntyneet?

POLVI

Suuri taantu-
Oljykriisi ma 2008-
1973-1980 1990-luvun | diir)

larma

Yleinen talous- ja tyollisyystilanne

1960 1970 1980 1990 2000 2010

Kuvio 2. Suomalaisen tyéeldman sukupolvien aaltoteoria. (Jarvensivu ym. 2014, 58.)

Tutkimuksessa tarkastellaan heidadn teoriaansa, koska se on suomalaiseen sukupolvi-

jaotteluun perustuva ja tukee tutkimustani parhaiten.
Suuret ikdluokat

Suurista ikaluokista puhuttaessa (1945 - 1954) on hyva yhdistaa tahan kontekstiin
tyokeskeisyys. Sodan jalkeen koulutuksen hankkiminen ja tydelamaan hakeutuminen
yhdistavat tata sukupolvea. Tyontekijoiden tyosuhteet olivat yleensa pitkia, ja tyon-
antajaan sitoutuminen palkittiin kakkukahveilla tai kultakellolla. Kyseisen sukupolven

edustajia maarittaa korkea tydmoraali, ja tiedetdan, ettd sen edustajat eivat ole en-



simmadisena vaihtamassa tyopaikkaa, vaan heille ovat tarkeita luottamus tyonanta-
jaan ja teknologian saapuminen tydmaailmaan. (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020,

64; Murto 2017; Jarvensivu ym. 2014, 35-36; Tapscott 2010,29.)

Oljykriisin sukupolvi

Oljykriisin sukupolven edustajia (1955 - 1964) leimasivat melankolisuus ja mielen
tummuus. Lankisen (2014) mukaan taantumasukupolveen kuuluvat oppivat, etta
tyonsaannista tuli epavarmaa ja tydmaailmaa varittivat maaraaikaisuudet seka irtisa-
nomiset. Tata sukupolvea yhdisti itsensa peliin laittaminen, ja omaa jaksamista veny-
tettiin darirajoille. He halusivat parjata itsendisesti ei odottaneet saavansa apua. Tie-
detdan, etta kyseinen sukupolvi antoi paljon ty6lle eikd odottanut saavansa ahkeruu-
tensa palkaksi paljoakaan. Tama nakyi myos siind, ettd he uskoivat tulevaisuudenkin
kehittyvan enemman negatiiviseen kuin positiiviseen suuntaan. (Jarvensivu ym. 2014,

203-204.)

Hyvinvoinnin sukupolvi

Hyvinvoinnin sukupolvessa (1965 - 1972) on nahtavilla, jo rentous ja oleellista on,
ettd tyoelama ja vapaa-aika ovat tasapainossa. Taantuman sukupolveen verrattuna
tdma sukupolvi ndkee tulevaisuuden mahdollisuutena ja suhtautuu siihen luottavai-
sesti. Uskallettiin siirtya keikkatyoldiseksi ja ollaan tyytyvaisia tyooloihin. Omaan tyo6-
hon uskalletaan tehda muutoksia, tyota ei ole liikaa, irtisanomiset tapahtuvat omasta
tahdosta ja tyossa ndhdaan valtavasti kehittymismahdollisuuksia. (Murto 2017; Jar-

vensivu ym. 2014, 206-207; Lankinen 2014.)

Lamasukupolvi

Hyvinvoinnin jalkeista sukupolvea (1973 - 1979) kutsutaan lamasukupolveksi tai X-su-
kupolveksi. Kyseisen sukupolven edustajat ovat tottuneet epavarmuuteen, ja sen ai-
kakauden ihmisia yhdistivat taloudelliset pettymykset. Jarvensivu ja muut ovat to-

denneet, ettd heidan sielunmaisemaansa ovat varittaneet saannolliset yt-neuvotte-



lut, kiireinen tyotahti ja organisaatiomuutokset. Lamasukupolvi on tottunut parjaa-
maan ja luomaan henkilokohtaisia verkostoja tydmaailmaan. Tyonantajaan he sitou-
tuvat, jos he kokevat, etta tyonantaja sitoutuu heihin. Tiedetdan, etta tasa-arvon to-
teutuminen merkitsee paljon kyseiselle sukupolvelle seka vertaistuen toteutuminen.
Kun verrataan hyvinvoinnin sukupolveen, X-sukupolvi on tottunut mukautumaan glo-
baalin maailman vaatimuksiin, kdyttdamaan mobiilipalveluita seka luottamaan siihen,

ettd hyva maine kantaa. (Jarvensivu ym. 2014, 193-194.)

Y-sukupolvi

Y-sukupolvea kutsutaan usealla eri nimitykselld; heitad voidaan kutsua Millenium-su-
kupolveksi tai nettisukupolveksi (Andrei 2017; Fromm & Read 2018, 1; Tapscott
2010, 29-30). Tama sukupolvi janoaa uuden oppimista ja on sinut digitalisaation
kanssa. Sen edustajat eivat tavoittele pitkia tyduria saman tydantajan palveluksessa,
vaan ovat valmiita nopeisiin muutoksiin ja etsivat mielekkyytta tydohon. Y-sukupolvi
on tottunut tekemaan etatoita lamasukupolvea enemman, mutta joutuu hammen-
nyksen valtaan, kun heidat laitetaan epamukavuusalueelle. Tiedetdan, etta tama su-
kupolvi on joutunut todistamaan ikavia tapahtumia kouluvékivallasta terroritekoihin,
mikd on muokannut heidan arvomaailmaansa seka kasityksidan maailmasta, toteaa
Kultalahti (2015, 46.) Sukupolven edustajat ovat tottuneet muuttuviin tilanteisiin tyo-
yhteisoissa. He eivat stressaannu kiireesta ja sopeutuvat rennosti tydhon, mutta tyo
ei ole heille koko eldama (Andrei 2017; Bencik ym. 2016; Jarvensivu ym. 2014, 255-
256; Lankinen 2014; Piispa 2018).

Z-sukupolvi

Tapscot (2010) méaarittelee Z-sukupolven alkamisajankohdan vuodesta 1998 nykypai-
vaan eli kymmenen vuotta. Turner (2015) maarittelee kyseisen sukupolven synty-
neeksi vuosina 1993 - 2005, kun taas Puttosen (2012) nakemyksen mukaan aikamaa-
ritelma on 1990-luvun puolivélistd 2000-luvun puolivaliin. Piispan (2018, 9) mukaan
Suomessa Y-sukupolveen kuuluvat 80-luvulla syntyneet silld perusteella, ettd suurin

osa suomalaisesta tutkimuksesta pohjautuu taman ikdryhman tutkimiseen. Piispan



mukaan kuitenkin myds nuoremmat voivat kokea kuuluvansa Y-sukupolveen. Kulta-
lahti (2015) maarittelee vaitoskirjassaan Y-sukupolven ikdhaarukaksi 1978 - 1995 syn-
tyneet. McCridle (2014, 12) ihmettelee, miksi vuoden 2000 tulisi olla Z-sukupolven
alkamisajankohta, koska kyseiselle asialle ei ole demografista eika sosiologista syyta.
Tassa Z-sukupolvella tarkoitetaan vuonna 1991 tai sen jalkeen syntyneita henkil6ita.
Perustelen valintaani Anu Jarvensivun sukupolvijaottelumallilla, joka antaa tarkem-

man maarittelyn suomalaisesta Z-sukupolvesta.

Z-sukupolvi on syntynyt maailmaan, jossa digitalisuus on arkipdivaa, ja siksi sen edus-
tajia saatetaan kutsua myo6s online-sukupolveksi. Tama sukupolvi on kasvanut kan-
sainvdlisyyteen, ja ilmastonmuutoksesta on keskusteltu padivakodista lahtien. He ovat
kokeneet erilaisia uhkakuvia, ja heiltd onnistuvat nopeat suunnanmuutokset tydmaa-
ilmassa. Toisaalta he ovat taynna ristiriitaisuuksia. Z-sukupolvi arvostaa omaa hyvin-
vointiaan, ja lapindkyvyyttd, he ovat verkostoituneet, ja heilld on valtavasti tietoa
kdytossaan. Tama sukupolvi haluaa, etta heita kuunnellaan ja etta saavat vaikuttaa
asioihin. Tata ihmisryhmaa on moitittu myos karsimattémyydesta: on niin paljon me-
nossa saman aikaisesti. “Zetoihin” liitetddn myds aitous ja oikeudenmukaisuus (Fran-
cis & Hoefel 2018; Fromm ym. 2018, 10-13; Lukkari 2019; Puttonen 2012; Tapscott
2010, 18-19).

2.2 Tyoelaman muutokset

Ty6eldama on uudistunut historian aikana useasti, ja lahivuosina tarvitaan tyomarkki-
noille uutta osaamista suurten ikdpolvien siirryttya eldakkeelle. Aaltonen, Ahonen ja
Sahimaa (2020, 75) kirjoittavat, ettd Douglas T. Hallin urakehitysmallin mukaisesti
tyourilta voi |6ytaa useita vaiheita. 15 - 25 vuotiaana on oman identiteetin ja ai-
kuiseksi kasvamisen vaihe. 25 - 45-vuotiaana on tydura jo osittain vakiintunut ja tar-
keda on sosiaalisten suhteiden rakentaminen tyon ulkopuolella (Aaltonen ym. 2020,

75).

Tyomarkkinat ovat murrosvaiheessa, ja tyoterveyslaitoksen julkaisussa, Digitalisaa-

tiolla tyon uudelleenajatteluun (2018), tarkastellaan tydmarkkinakelpoisuuden sailyt-
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tamista teknologian avulla. Automatisoinnin lisdantyessa tydomarkkinoilla vuorovaiku-
tustilanteet saattavat tapahtua osin digitaalisten valineiden vilitykselld, mika saattaa
heikentaa tyontekijoiden keskinadista sitoutumista. Kriittisia vaiheita muutosten on-
nistumisessa ovat strategiset valinnat organisaation toteutuksessa, osaamistarpeiden
muutoksiin liittyvat kysymykset seka henkiloston tarpeiden huomioiminen (Digitali-

saatiolla tydon uudelleenajatteluun 2018, 76-78).

Tyomarkkinoiden monipuolistumista ovat tutkineet Monkkonen ja Roos (2009). Hei-
dan mukaansa tyonteossa on siirrytty kdyttamaan etatyon mahdollisuutta, ja etatyo
on tullut tydmarkkinoille jaadakseen. Tyonantaja antaa enemman vapauksia tehda
tyota sielld, missa tyontekija haluaa (Digitalisaatiolla tyon uudelleenajatteluun 2018,
59; Monkkdnen & Roos 2009, 15-17). Tiedetaan, etta Y- ja Z-sukupolvi ovat taitavia
datan kaytossa. Verkostoitumisesta on tullut organisaatioissa arkipdivaa, ja hanke- ja
projektityot ovat tuoneet uudenlaista osaamista eri asiantuntijoiden valille. Tieto ja
erilaiset palvelut liikkuvat nopeammin eri organisaatioiden valill3, kun sosiaalinen
media tavoittaa kotimaiset seka kansainvaliset asiakkaat hetkessa. (Ty6 2040, 16;

Tydeldma 2025, 8-9.)

Y- ja Z-sukupolvelta odotetaan itseohjautuvuutta ja vastuunottoa, sanovat Kupias ja
Peltola (2019). Itseohjautuvuus merkitsee systeemisen ajattelutavan muutosta seka
toiminnallisuuden keinoja. Siihen liittyy myos tydntekijan oma oivaltaminen. Kun
tyontekija oivaltaa, kuinka hdan omalla toiminnallaan pystyy vaikuttamaan tyoyhtei-
son toimintaan seka tyontekijoihin, luodaan edellytykset monitahoiselle yhteistyolle.

(Kupias & Peltola 2019, 190.)

Ty6elamataitoihin liittyvat vuorovaikutustaidot. Tyoelamassa on havaittu, etta sosi-
aalisten suhteiden taidot ovat kasvaneet sekd vastuu omasta tyosta. (Hietahariju,
Kenni & Salenius 2013, 8-9; Monkkdnen ja muut 2009, 17-18.) Merkittdvida muutoksia
on tapahtunut myds organisaatioiden henkildstorakenteissa: tydtoverina saattaa olla
ulkomaalaistaustainen tyokaveri ja tyokielena saattaa olla englanti. Esimies saattaa
tyoskennella fyysisesti eri kaupungissa kuin tyontekija, joten johtamiselta se vaatii

my0s ajattelutavan muutosta. (Kupias & Peltola 2019, 190.)
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Ty6elamaa on tutkittu paljon, ja Ty6elama 2025 tekeman tutkimuksen mukaan
(2015, 18) tyoelamassa koetaan enemman madraaikaisia tyosuhteita kuin aikaisem-
min. Tulevaisuuden tyota tarkasteltaessa huomataan, etta Y- ja Z- sukupolvi ovat kiin-
nostuneet yrittajyydestd. Innostuneisuus yrittdjyyteen selittyy finanssikaudella kasva-

misella (Generation Z vs. Millennials; Hiltunen 2019, 133).

Ty6elamaan vaikuttavat monet nakokulmat. Toimeentulo muodostuu useasta lah-
teestd, tyotehtdvat ovat monipuolistuneet, ja nykypaivan tyontekijat lilkkuvat tyéyh-
teisoissa luontevammin kuin koskaan. Digitalisaatio ja robotisaatio ovat muokanneet
tehtavankuvia niin, etta jatkuva oppiminen on merkittavassa roolissa. (Hiltunen
2019, 138.) Tarvitaan monialaista oppimista ja uudistumiskykya, korostavat Jarven-
sivu ja Pulkki (2019). Tyoyhteisoissa taito sietdd epdavarmuutta on korostunut, ja jous-
tavuutta tarvitaan entista enemman. On havaittu, etta yhteiskunnan muutoksen
myo6ta tyontekijamallit muuttuvat ja organisaatiokulttuurissa on huomattavissa auk-
toriteettiasemien heikentymista (Jarvensivu ym. 2019, 38-39; Hiltunen 2019, 138-
139; Vesterinen & Suutarinen 2011, 20).

Y- ja Z-sukupolvet tuovat tydmaailmaan monikulttuurisuutta ja arvostavat valmenta-
vaa johtajuutta. Siihen kuuluu myo6s palautteen pyytdminen suoraan ja rehellisyyteen
sitoutuminen. Tata sukupolvea on kannustettu ja rohkaistu; he tulevat erittdin korke-
asti koulutettuina tydmaailmaan. Organisaation esimiesten tehtavana on mahdollis-

taa hyva tyoyhteisokulttuuri, jossa yksildiden vahvuudet padsevat esiin (Andrei 2017;

Csobanka 2016, 65-66; Mellanen 2020, 140-142; Nuoret osaajat tydelaméassa 2018).

2.3 Y-jaZ-tyoelamassa

Y- ja Z-sukupolvia ymmartadkseen, on hyva tiedostaa heidan vanhempiensa kasva-
tusprosessinsa syntyvaiheet. Sukupolvi Y on kasvatettu paasaantoisesti suurten ika-
luokkien kasvattamana, kun taas sukupolvi X on kasvattanut sukupolven Z. (Mcrindle
2014, 66-70.) Suuret ikdluokat ovat tottuneet hiearkiseen johtamiseen ja tyoela-
massa heille merkitsee tyonantajaan sitoutuminen. Sukupolvi X on taas keskittynyt
sosiaalisen pddoman kartoittamiseen ja enemmankin itsensa kehittamiseen.

(Csobanka 2016.) Kyseiset sukupolvet ovat todenndkoisesti ndhneet vanhempiensa



12
tyoskentelevan kodin ulkopuolella ja useasti ura on jo ollut olemassa ennen kuin

perhe on perustettu, toteaa Kultalahti (2015, 45.)

Y-sukupolven madrittely

Y-sukupolvea on rohkaistu itsensa ilmaisuun ja ndyttdmaan tunteensa jo lapsuudes-
taan lahtien, joten he kayttavat naita taitojaan myos tyoelamassa. Vesterisen ja Suu-
tarisen (2011, 19-20) mukaan, tdma sukupolvi tulee haastamaan myds johtamisajat-
telun uudelleen vuorovaikuttamalla ja dialogisudellaan. Kyseinen sukupolvi on kasva-
nut digitalisuuteen ja kayttaa sosiaalisen median tyokaluja luontevasti hyddykseen
tyoyhteisossa. Kultalahden (2015) mukaan kyseinen sukupolvi on pitdnyt enemman
tietokonetta kdadessaan kuin kirjaa. Y-sukupolvi sitoutuu mielenkiintoiseen tyohon,
mukavaan tydyhteis6on ja tama sukupolvi ei pelkda tyontekoa niin kuin usein heista
kuullaan puhuttavan. Tama sukupolvi ei mydskaan erottele tyota ja vapaa-aikaa, niin
kuin aikaisemmat sukupolvet tekevat. (Csobanka 2016, 65; Jarvensivu ja muut, 197-

198; Kultalahti 2015, 10; Tulgan 2016, 5-7.)

Z-sukupolven maarittely

Z-sukupolvi odottaa johtajiltaan kasvotusten tapahtuvaa vuorovaikutusta, lapinaky-
vyyttd sekd palautteen antamista. Lanierin (2017, 288-290) mukaan Z-sukupolvi ar-
vostaa fyysisid toimitiloja ja avokonttoreita, missa pystyy keskustelemaan luontevasti
tyontekijoiden kanssa. Tama sukupolvi haluaa myods mahdollisuuden tydskennella
etdna ja tyonteon seka tehtdvajaon tulee olla tasapuolista. (Turner 2015, 104-105;

Vergin 2015; Vetter 2017.)

Rahoitus- ja pankkikriisi on vaikuttanut Z-sukupolveen, sanoo puolestaan Roivainen
(2018), koska he ovat ndhneet epadvakaan taloustilanteen ja ailahtelevat tydmarkki-
nat. Kyseinen sukupolvi tiedostaa, etta tdiden saaminen voi olla haastavaa ja tasta
saattaa nousta ajatus start-up-yrittajyydesta. Yrittdjyys antaa mahdollisuuden vaikut-
taa tyOsi sisdltoon ja ajatus siitd, ettd yritysta johdetaan tyontekijoiden kanssa yh-
desséd ilman nimettya esimiestd, on Z- sukupolvelle kiinnostava. (Fratricova &

Kirchmayer 2018, 28-30; Lanier 2017; Vetter 2017.)
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Vergin (2015) nakemyksen mukaan Z-sukupolvi on korkeasti koulutettu. Tama suku-
polvi arvostava saannollisia opiskelumahdollisuuksia ja tyossa etenemismahdollisuu-
det merkitsevat Z-sukupolville paljon. (Vergin 2015.) Chobanka (2016) on todennut,
ettd kaikki lahtee luottamuksesta. Luottamus merkitsee Z-sukupolville avoimuutta.
Erilaisuus on hyvaksi tydyhteisdissa ja monikulttuurisuus on heille luontevaa, ovathan
he kasvaneet jo siihen maailmaan lapsesta alkaen. Verkostojen luominen erilaisiin si-
dosryhmiin on talle sukupolvelle tavallista ja elaminen globaalisti arkipdivaa. (Cho-

banka 2016, 65-66.)

2.4 Ravintola-ala Suomessa

Tilastokeskuksen toimialaluokituksen (TOL 2008) mukaan ravintolatoiminta (56101)
on osa matkailun paatoimialan majoitus ja ravitsemisalan paaluokan (1) alaista ravit-
semistoimintaa (56). (ks. Taulukko 1.) Ravintolatoiminnaksi luokitellaan toimialaluoki-
tuksen mukaan itsepalvelu- ja noutoravintolat, saman tien nautittuna tarjoillut ate-
riat ja juomat ravintoloissa seka pikaruoan myyntipisteet seka tahan rinnastettavat

myyntipisteet, joissa on asiakaspaikkoja. (Paaluokat -Toimialaluokitus.)

Taulukko 1. Majoitus- ja ravitsemisalan toimialaluokitus

| Majoitus- ja ravitsemistoiminta
55 Majoitustoiminta
56 Ravitsemistoiminta
561 Ravintolat ja vastaava ravitsemistoiminta
56101 Ravintolat
56102 Kahvila-ravintolat
56103 Ruokakioskit
562 Ateriapalvelut ja muut ravitsemispalvelut
56210 Pitopalvelu
56290 Henkilosto- ja laitosruokalat
563 Baarit ja kahvilat
56301 Olut- ja drinkkibaarit
56302 Kahvilat ja kahvibaarit

(Paaluokat toimialaluokitus. N.d. Tilastokeskus.)
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Taman opinndytetydn tavoitteena on selvittaa, millaisia kasityksia Y- ja Z-sukupolvella
palautteesta on. Tassa tutkimuksessa keskitytdan Keski - Suomen matkailu- ja ravitse-
misalan yrityksiin ja tehtavana on kartoittaa Keski - Suomen matkailu- ja ravitsemis-

alan yritysten palautteen nykytilaa.

Ruoka on trendina kiinnostava, ja useat mediassa nahtavat ruokaohjelmat ovat olleet
tekemassa alaa tunnetuksi. Suomessa tuotettu ruoka on puhtaudessaan Euroopan
karked, ja meilld on imago yksinkertaisesti tuotetusta ruuasta. Matkailu- ja ravintola-
ala on osa suomalaista yhteiskuntaa, ja palkansaajien ikdjakaumassa yli puolet alalla
tyoskentelevista on alle 35-vuotiaita. Ala toimii myds hyvana esimerkkina asiakastur-
vallisuuden lisdamisessa ja omavalvonnassa. (Ala osana suomalaista yhteiskuntaa
n.d.; Catani 2014, 25; Palvelualojen taskutilasto 2019, 4; Ruokakulttuuri kautta aiko-
jen n.d.) Ravintola-alalla arvostetaan monikulttuurisuutta ja vuorovaikutteisuutta, ja
alalle tyollistyykin kansainvalisyyden ansiosta moni ulkomaalaistaustainen muita toi-
mialoja nopeammin. Majoitus- ja ravitsemistoiminta ovat edelleen naisvaltaisia aloja
ja tiedetdan, etta alalla toimivilta edellytetdan monipuolista kielitaitoa, joustavuutta
ja tilanneherkkyytta. (Ala osana suomalaista yhteiskuntaa N.d.; Palvelualojen taskuti-

lasto 2019, 4.)

Kehitystyota pitaa tehda saanndllisesti majoitus- ja ravitsemisalalla. Tutkittaessa Suo-
men talouskasvun ndakymia, niin hallitus on luvannut nostaa ty6llisyysasteen 75 pro-
senttiin, mutta samanaikaisesti tydmarkkinoita vaivaa kohtaanto-ongelma. Julkisessa
keskustelussa mietitdan, kuinka nuoret saataisiin sitoutettua tyonantajaan ja vastaa-
vasti nuoret miettivat miten tyénantajat saisi vakuutettua pidempiin tydsopimuksiin.
(Siltamaki 2020, 66.) Kuviossa 3 on esitetty Terveyden ja hyvinvoinninlaitoksen teke-
man tilastoinnin mukaan, kuinka nuorisotyottomyys Keski-Suomessa vuonna 2018,

oli alimmillaan Kinnulassa lahes 10 % tyévoimasta ja korkeimmillaan Jamsassa 24 %.
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Kuvio 3. Nuorisoty6ttomat tydvoimasta. (Nuorisotyottomat tydvoimasta 2018,
muokattu).

Valtakunnallisesti lukuja tarkasteltaessa, tilastokeskuksen mukaan tammikuussa
2020 Suomen 15 - 24-vuotiaista tyévoimaan kuuluvista nuorista tyollisia oli 239 000
ja tyottomia 59 000. Nuorten tyottomyysaste oli tammikuussa lahes 20 %, mika on
3.5 % enemman kuin 2019. Nuorten tyottomyysasteen trendi oli Iahes 18 % seka 15 -
24 -vuotiaiden nuorten tyottomien osuus samanikdisesta vaestosta oli [ahes 10 %.

(Seka tyollisyys etta tyottomyys kasvoivat vuoden takaiseen verrattuna 2020.)

Kuviosta 4 nakyy, kuinka matkailu- ja ravintolatoimiala on tyévoimavaltainen palvelu-
ammatti. Kuviossa on nahtavilla, kuinka ala on pystynyt tasaisesti kasvattamaan tyol-
listen maaraa jo usean vuoden ajan. Tyévoiman maara on kasvanut vuodesta 1995-
2018 50 %. Majoitus- ja ravintola-ala tyollisti vuonna 2018 89 400 henkil6a. Vuonna
2023 kasvun jatkuessa 2,5 prosentin vuosivauhdilla, alalla ennustetaan olevan jo yli

100 000 tyopaikkaa. (Tyollisten maara N.d.)
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1 000 tysllistd, majoitus- ja ravitsemistoiminta

Kuvio 4. Majoitus- ja ravitsemisalan tyovoiman kasvu. (Tyollisten maara N.d.
muokattu).

Ammattikeittioilla on suuri merkitys ihmisten ruokakasvatuksessa ja hyvinvoinnissa.
Ruoka (2030) tutkimus toteaa, etta yli 14 000 ammattikeittiossa valmistetaan lahes
900 miljoonaa annosta vuodessa. Ala on merkittava tyollistdja Suomessa, noin 68 000
ammattilaista tyoskentelee julkissektorilla. Matkailu- ja ravintola-ala tulee hy6dynta-
maan teknologiaa kasvunakymissaan ja tydnantajakuvan parantumisen myota ala
nayttaytyy erittdin houkuttelevalta tyollisyyden kannalta; hyvalle ja ammattitaitoi-
selle henkilokunnalle on aina tarvetta palvelualalla. (Catani 2014, 51; Kilpailukyky
kuntoon 2019.) Etlan tekeman toimialakatsauksen (2019) mukaan, ravintola-alalla on
nakyvissa nopeampaa kasvua kuin majoitusliiketoiminnassa. Vaikuttaa silta, etta uh-
kakuvina matkailu- ja ravitsemisalalla on ammattitaitoisen tyévoiman heikko saata-
vuus, opiskelijat eivat innostu ravintola-alasta, palkkataso on huono ja raaka-ainei-
den kallistuminen. Matkailu- ja Ravintolapalvelut MaRa ry seka osa oppilaitoksista on

jo reagoinut tdhan huoleen ja Iahtenyt houkuttelemaan opiskelijoita tarjoamalla
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heille ravintolaelamyspdivia sekad ennakoivaa rekrytointia. (Leponiemi 2020; Toimi-

alakatsaus 2019.)

Toimintaymparistén muutos ravintola-alalla

Toimintaymparistdmme ovat muuttuneet vuosikymmenten saatossa valtavasti. Tar-
kasteltaessa toimintaympariston muutoksia tulevaisuudessa, niin digitalisaatioon tot-
tunut Z-sukupolvi hakee ruokansa robotista, mainitaan Ruoka (2030) tutkimuksessa.
Nyt on jo havaittavissa, etta ravintoloiden ruokamyynnissa on tapahtunut kasvua,
mika kertoo nuorten keskuudessa tapahtuneesta muutoksesta. (Ruoka 2030.)
Kespron teettdman ravintolailmiot (2018) tutkimuksen mukaan, asiakkaat ovat laatu-
tietoisia ja vaativat ravintoloilta toimissaan seka lapinakyvyytta etta vastuullisuutta.
Tata ndkemysta tukee myods Ruoka (2030) tutkimus, missa tuodaan esille kuluttaja-

kayttaytymisen vaikuttavuus ruokaorganisaatiomme toimintaan. (Ruoka 2030, 16.)

Tassad opinndytetydssa tutkimuksen kohteena on palautteen kasitykset Y- ja Z-suku-
polville. Keittiomestari Pekka Terava tuo Ravintolailmiot (2018) tutkimuksessa esille,
ettd palautteen antamisen taito ja viestinnan taso on laskenut ravintola-asiakkailla.
Asiakkaat ovat tietoisia, mita he haluavat ja vaativat ravintolakokemukselta paljon.
Asiakas ei valttamatta palaa ravintolaan uudestaan, vaikka palvelua olisi kaytetty use-
asti aikaisemmin. Voitaisiinko tdssa ajatella niin, etta asiakas on danestanyt jaloil-
laan? Enta olisiko niin, etta palautteen antaminen on vaikeaa asiakkaalle? Johtuuko
palautteen antaminen ravintoloitsijalle sukupolvien valisesta kuilusta? Palautteen an-
taminen tulee tehda helpoksi asiakkaalle, muuten se saattaa jaada antamatta. Siihen
tulee myos asiakkaita saanndllisesti ohjata, seka suullisesti etta yrityksen nettisivuilla.

Organisaatio tarvitsee toimivan palautekulttuurin ja yhteisen tahtotilan.

Ravintolailmiot (2018) tutkimuksessa tuodaan esille minkalaiset asiat yleistyvat ravin-
toloiden tarjonnassa tulevaisuudessa: 53 % jaettavat ja yhdessa syotavat ruoat, 32 %
ruoan viimeistely asiakkaan silmien edessa, 28 % ruoan kokkaaminen asiakkaan

edessa, 47 % ruoan alkuperan korostaminen ja 45 % tarinat ruokien taustalla.
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Kuvio 5. Ravintolassa tulevaisuudessa yleistyvat asiat. (Ravintolailmiot 2018).

Maaliskuussa 2020, Majoitus- ja ravitsemisalaa koskettaa yksi historiansa suurim-
mista talouskriiseistd, kun ravintoloita aloitettiin sulkemaan koronapandemian takia.
Noutomyynti on lisddantynyt ja yritykset ovat joutuneet |I6ytamaan innovatiivisia rat-
kaisuja saadakseen yrityksilleen lisdtuloja. (Ravintola-alan yrittdjat ovat térmanneet
seindan 2020.) Matkailu- ja ravintola-ala tulee karsimaan Koronaviruksen seurauk-
sista pitkaan ja taloudelliset vaikutukset seka tyollisyysvaikutukset tulevat olemaan
mittavia matkailu- ja ravitsemisalalla. (Matkailu- ja ravintola-ala tarvitsee valtion tu-

kea koronakriisista selvitdkseen 2020.)
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3 Palveleva johtajuus

Johtamistyylit voivat olla moninaisia, mutta nuoret sukupolvet toivovat uudenlaista
suhtautumista johtamiseen. Robert K. Greenleaf (2004) tuo esille, etta palveleva joh-
tajuus perustuu vilpittdmyyteen ja taitoon nahda yhteinen paamaara. Greenleafia
kiehtoi teoria jo 1970-luvulla, etta johtaja haluaa palvella ja suuntaa nayttamalla an-
taa toisten loistaa kasvuprosessissa. Rytkdsen (2019, 49) nakemyksen mukaan, hy-
vaan palvelevaan johtajuuteen kuuluu laadukas vuorovaikutus. Taidokas johtaja osaa
motivoida tyontekijoitdan oikea-aikaisesti seka antaa heille sosiaalista vastuuta, mika
kasvattaa itseluottamuksen tunnetta, mainitsee Rytkénen (2019, 51.) Aaltonen ja
muut ovat todenneet, ettd edelleen valitettavasti kuulemme puhetta, kuinka tyonte-
kijoita kohdelleen resursseina ja johtaja ei ole oivaltanut, kuinka ihmiset eivat ole ole-

massa johtajaa varten. (Aaltonen ym. 2020, 145-146.)

Palveleva johtaminen ei tarkoita kdskyttavaa johtamista, vastuuttomuutta tai vallasta
luopumista, toteaa Rytkénen (2019, 55). Hyva palveleva johtaja on tydyhteison edus-
taja ja han ymmartda oman asemansa merkityksen suhteessa asiakkaisiin (Aaltonen
ym. 2020, 146). Harjun, Scahaufelin ja Hakasen tekema tutkimus (2018) on osoitta-
nut, etta palvelevalla johtajuudella voidaan tydssa ilmaantuvaa tyoikavystymista eh-

kaista antamalla tyontekijoiden vaikuttaa tyonsa sisaltoon. (Harju ym. 2018.)

Palvelevalla johtajuudella on osoitettu olevan positiivinen vaikutus tydyhteison ilma-
piiriin ja tyotyytyvaisyyteen, jotka puolestaan heijastuvat organisaatioon sitoutumi-
sena. (Jit, Sharma & Kawatra 2017, 80.) Palvelevaa johtamistapaa on tutkittu erilai-
sissa kulttuureissa ja on todettu, ettd organisaatioiden muutosprosesseissa kyseinen
johtamistapa on osoittautunut onnistuneeksi (Jorge Corgeia de Sousa & Van Diede-
rendock 2014). Lisdksi palvelevan johtajuuden on todettu lisddvan tyon merkitysta,
mika edesauttaa tydsta palautumista. Palvelevassa johtajuudessa on kuitenkin haas-
teensa, tutkimuksen mukaan tyéuupumuksella ja masennuksella on todettu olevan
negatiivinen yhteys palvelevaan johtajuuteen. (Upadyaya, Vartiainen & Salmela-Aro
2016.) Esimiestyota voidaan kutsua palveluammatiksi. Esimiehen tulisikin pyytaa

omasta toiminnastaan palautetta saannollisesti ja auttaa tyontekijoitda menestymaan
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tyotehtavissdadn seka kysya, miten esimies voisi palvella tyontekijoitdan paremmin

(Lappalainen & Saunila & Ukko, Rantala & Rantanen 2019.)

Johtaminen on totuttu ndkemaan jaoteltuna kahteen osa-alueeseen: asioiden johta-
miseen ja ihmisten johtamiseen, sanovat Mellaset (2020, 139). Jaottelulla parjattiin

pitkddn, mutta viimeistaan nyt, siitd on tullut vanhanaikainen. Ty6elama 2020 -tutki-
muksen mukaan suomalaisen johtajan vahvuudet ovat ratkaisukeskeisyydessa ja asi-
antuntemuksessa, mutta dialogin kehittaminen seka ihmislahtdinen ote vaativat ke-

hittamista (Suomalaisen johtamisen tila ja tulevaisuus 2018, 16).

Hyvalla henkildstdjohtamisella on valtava merkitys tyoyhteisdissa. Se vaikuttaa tyo-
voiman saatavuuteen, palvelujen laatuun, taloudellisiin tuloksiin, henkildston sitou-
tumiseen seka tyonantajakuvaan. Uudistu ja onnistu hyvalla henkildstdjohtamisella
(2019) tekemadssa tutkimuksessa tuodaan esille, miten tyontekijat arvostavat innosta-
vaa ja ihmislaheista johtamistyylia. Tutkimuksessa pohditaan palvelevan johtamisen
ilmion merkitysta onnistuneeseen esimiestydhon. Ihmislahtoiselld esimiestyolla saa-
vutettiin myonteisia tuloksia tyopaikkaan sitouttamisessa, kun voimaannuttaviin hen-
kilostokaytanteisiin oli paneuduttu. (Uudistu ja onnistu hyvalla henkilostéjohtami-
sella 2019.) Kohtakankaan (2019, 40) mukaan asettumalla Idhtokohtaisesti toisen
tyontekijan asemaan palvelutilanteessa olemme valittavan johtajuuden ytimessa.
Palvelevan johtajan ensisijainen tarkoitus ei ole hyotya itse omista onnistumisistaan,
vaan antaa mahdollisuus toisten vahvistua omissa rooleissaan. Taman paivan hyvalla
johtajalla on viisautta luopua omista tarpeistaan seka antaa tunnustusta sita tarvitse-

valle (Kohtakangas 2019, 40-41).

Mellaset (2020, 180) kirjoittavat etta Y- ja Z-sukupolvien tarvitsema johtajuus on ih-
mislahtdista johtamista. Voitaisiinko kenties puhua inhimillisista arvoista johtami-
sessa? Enta olisiko niin, etta saisimme onnistuneesti yhdistymaan palvelevan johta-
juuden ja valmentavan johtajuuden? Ammattitaitoisessa esimiehessa yhdistyvat val-
mentava johtaminen, arvostus tyontekijoitdan kohtaan sekd suunnannayttajan omi-
naisuudet, sanovat Mellaset (2020, 140.) Mellaset (2020, 141) maarittelevat milleni-

aalijohtamisen ulottuvuuksia prosessinomaisesti, johon kuuluu useita osa-alueita. Ku-
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viossa 6 on kuvattu milleniaalijohtajuuden ulottuvuuksia. Johtajuuden keskiossa ole-
via keskeisia tekijoita Mellasten (2020, 141) mukaan ovat: yksilon kehitystarpeiden
tukemista johtamisessa. Liiderin rooli tarkoittaa ihmisten johtamista ja suunnan nayt-
tamistd. Managerin tehtdavan on tukea asioiden ja tehtavien hallinnassa ja kaikki ni-

voutuu ndihin kolmeen elementtiin johtamisessa.

e Tavoitteiden selked
kommunikointi

¢ Delegointi

¢ Tuettu vapauden ja

vastuun anto

( ® Esimerkilld johtaminen
* Motivointi

Empatia ja
tunnejohtaminen

Yksilon kehittaja

Manageri

Avoin vuorovaikutus ja

aito kiinnostus
 Jatkuva palautteenanto
® Arvostuksen

osoittaminen

» Paatoksenteossa
osallistaminen

¢ Coaching

Kuvio 6. Milleniaalijohtajuuden ulottuvuudet. (Mellanen & Mellanen 2020,
muokattu).

Kuviossa 6 empatialla ja tunnejohtamisella tarkoitetaan kykya ymmartaa tyontekijan
ajattelua ja motivoinnin syita. Esimerkilla johtaminen tarkoittaa jatkuvia tekoja ja nii-
den yhdenmukaisuutta. Motivoimisella, tarkoitetaan tyontekijéiden kohtaamista yh-
denvertaisina seka kysymista mika tyontekijaa motivoi. Avoin vuorovaikutus ja aito
kiinnostus merkitsee dialogisuutta. Jatkuva palautteenanto on vaihe, mika tulee olla
saannollista eli jatkuvaa. Coaching tarkoittaa tassa kuviossa valmentavaa johtamista.
Paatdksenteossa osallistaminen on enemman muodollisia jarjestelyita ja luotuja pro-
sessin muotoja. Kuviossa mainittu tuettu vapauden ja vastuun anto tarkoittaa tyo-

kuorman seuraamista. Delegointi on viisautta ja asioiden sujuvaa hoitamista. Kuvio
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paattyy tavoitteiden selkeddan kommunikointiin, mika tarkoittaa yhteenkuuluvuutta.

(Mellanen & Mellanen 2020, 141.)

Nuorten ammattilaisten johtaminen tutkimuksessa (2019) havaittiin samoja johtami-
sen peruspilareita kuin Mellasetkin (2020) toivat esille. Hyva johtaja osaa kuunnella

tyontekijoitdaan ja on aidosti kiinnostunut heidan ajatuksistaan. Kannustava johtaja

vahvistaa tyontekijan motivaatiota ja han haluaa tyontekijan onnistuvan. Luottamuk-
sen luominen tydntekijoihin syntyy hiljalleen ja jokaiselle tyontekijalle on tarkeaa tar-
jota tasapuoliset mahdollisuudet toiminnalleen. Oleellista on ndhda tyontekija koko-
naisuutena ja olla lasna arjessa, riippumatta organisaation koosta (Nuorten ammatti-

laisten johtaminen 2019.)

Johtamisen merkitys

Johtamistaidot ovat tarkedssa asemassa, kun kehitetddn organisaatioiden toimintaa.
Johtamisrakenteet ovat muuttuneet ja tdman paivan hyva johtaja on taidoiltaan mer-
kitysjohtaja, mika omalla esimerkillddn motivoi tyontekijoitdan saavuttamaan tyon
merkityksellisyyden. Johtajuudessa korostuu vastuunjako, jaettu johtajuus seka is-

mistuntemus. (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020, 116, 129.)

Johtamiseen liitettavat motivaatiotekijat ovat tunnistettu hyvan johtajan kestaviksi
ominaisuuksiksi. Johtaminen on haastavaa ja valilla hyvinkin epareilua tyota. Siina
suoriutuu parhaiten, jos padsee vaikuttamaan oman tyonsa sisaltoon seka kokee
tyonsa innostavana. Kehittydkseen omassa johtajuudessaan, hyvakin johtaja joutuu
esittdmaan itselleen kysymyksen mika hanta johtajuudessa motivoi. (Aaltonen ym.

2020, 151, 155.)

Kuviossa 7 on Aaltosen ja muiden johtamisen sipulimalli. Mallissa tuodaan esille nelja
keskeisinta johtamiseen liittyvaa tasoa. Johtamista voidaan lahestya erilaisista nako-
kulmista ja johtamiseen sisaltyy erilaisia kerroksia. llmitasolla hankitaan osaaminen

johtamisen kaytanteisiin ja luodaan johtamiseen kivijalka. Johtaja tuntee tyonsa juri-

diset vastuunsa, tehtdavankuva on hanelle selked ja operatiivinen johtaminen on hal-
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linnassa. Roolien tasolla johtajuus on astetta syvemmalle ja hyva johtaja tunnistaa ih-
misten erilaisuuden, toimii luontevasti vuorovaikutustilanteissa ja tarvittaessa vaihte-
lee omia johtajuuden roolejaan organisaatiota tukien. Identiteetin taso tarkoittaa si-
pulimallissa henkilokohtaista tai sosiaalista identiteettia. Johtaja joutuu etsimaan it-
sestdaan oman identiteettinsa johtajana ja siihen vaikuttaa muun muassa sosiaalinen

ymparisto, tyokulttuuri seka yhteiso. (Aaltonen ym. 2020, 156- 160.)

Sipulimallin ydin, kerrostuman punainen lanka on kutsumustaso. Johtajuuden kutsu-
mustasoon vaikuttaa muun muassa henkilon eletty elama, koulutukset, kuinka joh-
taja suhtautuu vastoinkdaymisiin seka johtajan oma kasvuprosessi. Johtajuus ndhdaan
elamantyona ja on arvokasta pdasta tekemaan tyota, jolla on merkitysta. (Aaltonen

ym. 2020, 161-162.)

Roolien taso

Identiteetin
taso

Kutsumus- ja
Merkitystaso

Kuvio 7. Johtamisen sipulimalli (Aaltonen ym. 2020, 156, muokattu.)
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4 Palautteen merkitys tyoelamassa

4.1 Palautetaidot

Ei liene kovinkaan yllattavaa, ettd kun halutaan kehittda omaa viestintddmme, niin
palautetaidot ovat avainasemassa. Hyviin esimiestaitoihin ja tyontekijataitoihin kuu-
luu palautetaidot; palautteen merkitys tydeldamassa muokkaa kasitystamme itses-
tdmme. Mellasten (2020, 69) mukaan, suomalaiset muuttavat pois kotoaan keski-
madrin 22-vuotiaina. Heidan mukaansa tama varhainen vanhemmista irtaantuminen
on saattanut lisata nuorten epavarmuutta tai vastaavasti pienentaa sita, riippuen
siitd kuinka hyvin nuori on onnistunut omassa itsendistymisessaan. Epavarmuus saat-
taa olla yksi tekija, miksi nuoret hakevat esimiehelta tukea ja varmistusta tyoelamas-
saan ja tama saattaa nayttaa muille sukupolville silta, etta milleniaalit tarvitsevat jat-
kuvaa kaitsemista tydmaailmassa. Vaikka todellisuudessa he vain tarvitsevat oikean-
suuntaista palautetta tietddkseen olevansa menossa oikeaan suuntaan ammatillisesti

(Mellanen & Mellanen 2020, 69).

Surakka ja Rantamaéki (2013) kirjoittavat, ettd tydelamamme aikana tulemme saa-
maan monenlaista palautetta ja palautteeseen sisaltyy aina ajatus, etta pystyisimme
muuttamaan toimintaa. Palautteen tarkoitus on kehittda meitd ammatillisesti, ei lou-
kata. Ulkopuoliselta saatu palaute on erityisen tarkeaa silloin, kun olet esimerkiksi
kasvattamassa liiketoimintaasi, luomassa uutta toimintamallia, haluat kehittya tehta-
vankuvassa entistd paremmaksi tai saada arjen onnistumisista palautetta. Silvennoi-
nen ja muut (2017) méaarittelevat hyvan palautteen perustamisen kivijalaksi vahvan
mindkuvan. Ehjalla itsetunnolla varustettu ihminen pystyy vastaanottamaan seka an-
tamaan palautetta toiselle rakentavasti. On hyva tiedostaa, ettad palaute on annettu
pohdiskelua varten ja on tarkeaa, ettd ymmarrat, mihin palaute perustuu. (Blumen-
feld 2019; Caza, Heaphy & Roberts 2019; Silvennoinen ja muut 2017, 7.) Furman ja
muut ovat todenneet, ettd meidan tulisi harjoitella esittdmaan asiat toiveina toisil-
lemme tydyhteisdissa. Tama olisi rakentavampi tapa kasitelld palautteita. (Furman

ym. 2014, 78.)
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Palautetaidoista puhuttaessa on hyva muistaa olla vuorovaikutuksessa omaan it-
seensd, toteaa Aalto (2009, 54). Omia henkilokohtaisia tunnetaitoja voi tarkastella ja
opetella sietdmaan erilaisten harjoitteiden kautta. Tyoyhteisdssa on hyva oppia hy-
vaksymaan erilaisuutta ja ilmaisemaan omia tunteitaan myds hyvan kautta. (Aalto

2009, 54-70.)

Puhuttaessa palautteenvastaanottamisesta, palautteenvastaanottaminen on toisi-
naan haastavaa ja emme ole aina samaa mieltad saadun palautteen kanssa. Surakka ja
muut (2013) toteavat, ettd kun vastaanottamasi palaute on eridavd oman nakemyk-
sesi kanssa, niin tutki saamaasi palautetta. Palautteen antajalla voi olla valheellinen
kasitys toiminnastasi ja talldin tilanne kannattaa selvittda keskustellen. (Surakka ja
muut 2013, 118.) Mitd avoimempi ja vastaanottavaisempi palauteilmasto yrityksessa

on, niin sen rakentavammin palautteita pystytdaan tyoyhteisoissa kasittelemaan.

Tyontekijana ei voi kehittya, jos ei saa myonteista palautetta. Palautteen antaminen
ja saaminen on seka tyontekijan etta tyonantajan etu. Hiila, Tukiainen ja Hakolan
(2019, 210) mukaan, voimauttava palautekulttuuri rakentuu kolmelle tasolle: yksittai-
sen tyontekijan, tiimin sekd organisaation tasoille. Palautekulttuuri voi vaihdella eri
organisaatioiden valilla ja jokainen yksilo voi omalla toiminnallaan edistada palaute-
kulttuurin muodostumista. (Heen ja Stone 2014; Surakka ja muut 2013, 118.) Kdyn
palautekulttuurin rakentamisen vaiheet lapi tassa tydssani viela myohemmin, koska

ne ovat keskeisessa roolissa palauteprosessin onnistumisessa.

Ahonen ja Lohtaja-Ahonen (2011) kertovat esimerkin, miten rakentavaa palautetta
voidaan antaa tyoyhteis6ssa kenen tahansa toimesta, kun se on yhdessa sovittu. Or-
ganisaation strategiaan on tehty pelisddannot palautteen kasittelysta ja toimenpiteista
mihin kaikki ovat sitoutuneet, niin vaikutus on merkittava. (Ahonen ja ym. 2011, 81.)
Palaute on tarkeda opetella antamaan sovitulla tavalla, niin tydntekijan suoritukset
kasvavat ja yhteenkuuluvuuden tunne vahvistuu. Hyvin annettu palaute nostaa tyon-
tekijan motivaatiota, tyontekijan on luontevaa ajatella tyoyhteisosta hyvaa ja mina-
pystyvyys kehittyy. (Ahonen ja ym. 2011, 81; Kupias ja muut 2011, 17-18; Surakka ja
muut 2013, 117.)
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Sukupolvi Y on jo tydmaailmassa ja Z on sinne juuri tulossa. Erityisesti Z-sukupolvi
odottaa vuorovaikutteista kanssakdymista tyoyhteisossa ja toivovat palautetta an-
nettavan heille suoraan. (Lanier 2017.) Kupias ja muut ovat todenneet, etta palaut-
teen saamisella- ja antamisella on erittdin suuri merkitys tydelamassa. Tyontekijat
ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskendan, joten ihmisten valilla liikkuu jatku-
vasti monensuuntaista palautetta. Heidan nakemyksensa mukaan positiivisia koke-
muksia tulee, kun tiimin jasen toimii toiselle peilina. Kollegan kertoma hyva palaute
lammittaa erityisesti mieltd ja oppimisprosessi toimii reflektoinnin vélineena. (Kupias
ym. 2019, 164.) Palautetaitojen kehittdminen tiimissa kannattaa aloittaa tavoitteen
asettamisella. Tavoitteen asettamisen onnistumiselle on tarkeaa, etta tiimissa vallit-
see keskindinen luottamus seka hyva dialogi. Vuorovaikutustilanteissa korostuu myds
rakentavan palautteen saaminen sekd antaminen tiimin sisalla. Palautteen ei tule
koskaan olla vain kehittdvaa, vaan mukana tulee antaa myos aina jotain rakentavaa,

koska silla on iso merkitys ilmapiiriin (Kupias & Peltola 2019, 85).

Hilla ja muut nostavat esille ndakemyksen, ettad palautetta tulisi antaa tiimin jasenten
kesken, koska palautteessa ei ole kyse vain esimies tyontekija suhteesta. On tarkeaa
myo6s huomioida, kuinka ryhma puhuu itselleen ja tukea tiimia kasvamaan palautetai-
doissa oikeaan suuntaan interventioiden kautta (Kupias & Peltola 2019, 165-166;

Hiila ja muut 2019, 210-212).

Voitaneen todeta, etta positiivisella palautteella on valtava voima. On tarkeaa kiittaa
ja kannustaa, kdyda sdaannollisesti tavoitekeskusteluita ja pyrkia ymmartamaan toisen

ihmisen nakokulma.

4.2 Palautteen merkitys Y- ja Z-sukupolville

Kuten luvussa 4.1 kasiteltiin, Surakan ja muiden (2013, 117) mukaan on erityisen tar-
keda tuoda esiin mindpystyvyys ja keskindinen luottamus palautekontekstissa. Tar-
kasteltaessa palautteen merkitysta Y- ja Z-sukupolville, on syytd ymmartaa, etta
nama sukupolvet tarvitsevat sdannollisemmin palautetta kuin aikaisemmat sukupol-

vet. He toivovat, ettd heidat otetaan huomioon yksil6ina ja persoonina. (Hinkka ja



27
muut 2019, 201; Piha & Poussa 2012, 60-64). Tilastokeskuksen vdestéennusteen mu-
kaan (2018) Suomen vakiluvun ennustetaan kaantyvan laskuun vuonna 2035. On tar-
keda, ettd Y- ja Z- sukupolvi saadaan sitoutettua tydeldmaan ja palaute annetaan

heita hyodyttdavassa muodossa.

Palautteen merkityksesta on keratty useitakin kyselytuloksia: Tyoterveyslaitos, tyo-
elakevakuutusyhtio Elo ja Opteam toteuttivat kevaalla 2018 S-ryhmadssa tyoskentele-
ville alle 25-vuotiaille tyontekijoille Nuorten tyontekijoiden tydelamaodotuksia ja -ko-
kemuksia- kyselyn. Kyselyssa nousi esille, ettd nuoret toivovat tyoyhteisdssa positii-
vista ja rohkaisevaa palautetta saanndllisesti. Merkittava havainto kyselyssa on, etta
27 % vastanneista kokee, etta he toivoisivat saavansa enemman palautetta esimiehil-

tdan (Nuorten tyontekijoiden tyoelamaodotuksia ja -kokemuksia 2018).

Edelld mainittuja havaintoja nostettiin myos esille Academic Workin tekemassa YPAI
tutkimuksessa (2019), kun nuorilta ammattilaisilta kysyttiin, mika heitda motivoi pa-
rempiin tydsuorituksiin. Esimiehelta tai tyotoverilta saatu palaute tai tyon tekemi-
seen liittyva vapaus arvostettiin todella korkealle motivaatiotekijoissa. Nuorten am-
mattilaisten johtaminen 2019 -tutkimuksessa kolmanneksi tarkein johtamisen osa-
alue oli molemminpuolinen palaute. Tutkimuksen vastaajien mukaan hyva esimies
antaa palautteen suoraan, pystyy ottamaan sitd myos itse vastaan ja palaute on jat-

kuvaa (Nuorten ammattilaisten johtaminen 2019, 9).

Palautteen merkitys on siis tunnistettu, koska Mellastenkin (2020) tekemassa jatku-
van palautteen tutkimuksessa nousi esille, ettd 52 % nuorista koki palautteen esimie-
heltdaan valttamattomaksi tai tarkedksi. Tyouran alussa on tarkeaa, etta perehdytys
on asianmukaista ja perehdytystilanteissakin saadaan myonteista palautetta. Merki-
tyksellisen tyosta tekee kyseisen sukupolven mielestd, kun he saavat onnistumisia ai-
kaan seka tyossa ndakee oman kehittymisen. Asiakaspalvelussa toimiminen koettiin
voimavarana ja tyoyhteisoon kuuluminen. Palautteen antamisessa kannattaa huomi-
oida, etta se tulee annettua valittomasti, kohdehenkilé6 on ymmartanyt palautteen,
tyontekijaa pystytaan tukemaan hanen omassa kasvuprosessissaan ja esimiehen tu-
lisi kulkea tyontekijan rinnalla. (Mellanen & Mellanen 2020, 273; Nuorten tyontekijoi-

den tybelaméaodotuksia ja -kokemuksia 2018).
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Kultalahti (2015) tuo omassa vaitdskirjassaan esille samaisen ilmion tarkeyden. ”Mil-
leniaalit” tarvitsevat jatkuvaa palautetta esimieheltdan varmistuakseen siita, ettd he
ovat toimineet oikein tyoyhteisossa ja heidan tyosuoritukseensa ollaan tyytyvaisia.
(Kultalahti 2015, 48.) Henkilost6johtamisen kehittamiseen kannattaa panostaa sdan-
nollisesti. Kun nuorilta sukupolvilta kysyttiin Uudistu ja onnistu hyvalla henkilostdjoh-
tamisella -tutkimuksessa (2019) henkilostdjohtamisen kehittamistarpeista, niin pa-

lautteen saaminen koettiin olemattomaksi esimiesten toimesta suhteessa alaisiin.

Palautekulttuurin rakentamisen vaiheet

Palauteprosessin onnistumisen kivijalka on oikein rakennettu palautekulttuuri. Tar-
kasteltaessa palautekulttuuriin vaikuttavia asioita, on syyta tiedostaa, miten vahvasti
organisaation kulttuuri ohjaa palautteen tarkeyden ja tarpeellisuuden ymmartamista,
toteaa Ranne (2014, 38). Kuviossa 8 on kuvattuna palautekulttuurin keskeiset asiat,
jotka Ranne on havainnut tutkiessaan palauteprosessia. Nybergin (2014, 40-45) nédke-
mykset onnistuneesta palautekulttuurista tukevat vaikuttavan palautteen tarkeytta
prosessissa. Prosessiin tulee sitoutua kuin mihin tahansa muuhunkin tyéyhteisén

suunnitteluprosessiin tai kehittamisprojektiin.
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Kuvio 8. Palautekulttuurin rakentamisen vaiheet. (Ranne 2014, 39, muokattu.)

Kuviossa 8 edistymisella ja seurannalla tarkoitetaan nykytilan maaritysta. Tarve ja
keinot kuvaa prosessin muodollisia jarjestelyita. Tyon tavoite ja arvot maarittelee,
keitd muutos koskee seka sitoutumista. Mita tietoa ja taitoa tarvitaan tarkoittaa kuvi-
ossa strategian valitsemista. Tyoryhman yhteinen pohdinta tarkoittaa vaihetta, missa
osallistetaan ja luodaan yhteinen arvopohja. Tavoite ja sdanndllisyys on prosessi,
missa muutoksille on asetettu tavoitteet ja seuranta. Kaytanto tarkoittaa prosessia,
missd muutokset vieddan toteutukseen. Kaikki paattyy johtamiseen ja tdma on vaihe,

missa esimies johtaa prosessia. (Ranne 2014, 39).

5 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus aloitettiin aiheenvalinnalla ja aiheeseen perehtymisellad aikaisemman tutki-
mustiedon perusteella. Tutkimus eteni jaksoittain ja aineistoa kerattiin koko opinnay-

tetyoprosessin ajan.

Opinndytetyon empiirinen tutkimusosuus tuodaan esille tassa luvussa. Luvussa tuo-
daan esille tutkimuksen tavoite, tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset, joihin ai-
neistonkeruu perustuu. Tutkimusmenetelman ja toimintatavan valinta maaraytyy
tutkimusmenetelmakirjallisuuteen ja tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen pe-
rustuen. Tutkimuksen aineistonkeruu, aineistonkuvaus ja -analysointivaiheet kay-
daan lapi perusteluineen, tulkintoineen ja johtopaatoksineen. Tutkimustulokset ra-

portoitiin kirjallisesti, perustellusti sekd johdonmukaisesti.

5.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa kokemustietoa ja ohjeita Y- ja Z-sukupolvien
hyviin palauteprosesseihin. Tutkimusongelmana on: mita palaute merkitsee Y- ja Z-
sukupolvelle. Tavoitteena oli kuulla mita kehitettavaa palautteessa olisi, millaiselta
palaute Y- ja Z-sukupolvelle nayttaytyy seka saada selville Y- ja Z-sukupolvien nake-

mys palautteen tarkeydesta.
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Tutkimuskysymykset:

1. Millaisia kokemuksia kyseiselld sukupolvella on palautteen saamisesta?

2. Miten palaute tulisi antaa Y- ja Z-sukupolvelle?

3. Kokevatko Y- ja Z-sukupolven edustajat saavansa riittavasti palautetta tyoyhtei-

soOssa?

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, millaisia kasityksia palautteesta Y- ja Z-
sukupolvella on. Tutkimuksen avulla ilmidsta on tarkoitus tehda ymmarrettavampi.
Aihe on ajankohtainen, koska tiedetdan Y- ja Z-sukupolvien tarvitsevan palautetta
saannollisemmin tydyhteisoissa kuin aikaisemmat sukupolvet. Heille ei riita kerran
vuodessa oleva kehityskeskustelu eika tavoitekeskustelu. (Nuorten tyoelamaodotuk-
set 2018.) Tutkimuksen tarkoituksena oli vastata muuttuneen tydelaman tarpeisiin:
tuetaan Y- ja Z-sukupolvia asian mukaisella palautekulttuurilla ja tydelamaa monialai-

sella kehittamisosaamisella.

5.2 Tutkimuksen aineisto ja tutkimusmetodit

Taman tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu tyéelaman eri sukupolvista,
palautteen merkityksesta tyoeldmassa seka niiden yhteydesta palvelevan johtajuu-
den kautta. Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena. Kvalitatiivinen tutkimus
nahdaan prosessina, jossa tutkimusaineisto keratdaan todellisessa kontekstissa. Me-
netelmavalintaa puoltaa se, ettd tutkimuksessa haetaan vastauksia ”"mita” ja “miten”
— kysymyksiin, tutkimuskohteena on tdssa hetkessa kyseessa oleva ilmio ja tutkijalla
on vahainen kontrolli tapahtumiin. (Eriksson & Koistinen 2005, 4-5; Hirsjarvi & Remes
& Sajavaara 2007, 157) Tutkimus on kokonaisvaltainen ja systemaattinen kuvaus ilmi-
Ostd, missa menetelmia ja teoriaa tarkastellaan kokemuksen nakékulmasta. Laadulli-
selle tutkimukselle on ominaista, etta aineistoon liittyvat tulkinnat ja nakdékulmat

vahvistuvat tutkijan oman tietoisuuden lisddantyessa. Tutkimukselle on keskeista, etta
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tutkimussuunnitelma tai tutkimusmenetelmat saattavat muokkaantua prosessin ku-
luessa. ( Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2007, 157.) Piekkarin ja Welchin (2011) mu-
kaan tutkimuksen miettiminen alkaa tutkimusasetelman maarittelysta ja tutkimuson-
gelman huolellisesta asettelusta. He pitavat laadullista tutkimusta hyvana aineiston-
keruu- ja analyysimenetelmana. (Piekkari & Welch 2011, 183-195.) Tutkimuksen ta-
voitteena on ilmion maarittely, analysointi ja ratkaisu seka tehda tapauksesta ym-
marrettdvampaa. Tutkija maarittelee tutkittavan tapauksen, johon valittu konteksti
muodostuu. Konteksti vaatii maarittelyn, koska tapahtuman liittdminen siihen on tar-

keda. (Eriksson & Koistinen 2005, 3-7; Laine & Bamberg & Jokinen 2007, 9-38.)

Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2009, 45) mukaan tutkimuksen tarkoituksena on
lisata nakemysta ilmiosta, tuottaa uutta tietoa tutkittavasta asiasta ja sen taustoista.
Tassa tutkimuksessa kontekstina toimii matkailu- ja ravitsemisala ja ilmiéna on pa-
lautteen kasitys Y- ja Z-sukupolville. Tutkimuksen avulla haluttiin lisdatd ymmarrysta
palautteen merkityksesta Y- ja Z-sukupolville, samoin kuin selvittda mita kehitettavaa

palautteenannossa olisi.

Tutkimuksen aineistonkeruu

Tutkimuksen tarkeimpia vaiheita on tapauksen valinta ja saada tutkittavien nako-

kulma esiin. Tutkimuksellisten asioiden rinnalla on hyva miettia tutkimuksen toteut-
tamista. Tutkijan tulee huomioida, miten esittaa asiaa tutkittaville, onko aineiston

saaminen mahdollista ja miten tapausta tutkitaan. Lahtdkohtaisesti parastapa on va-
lita tutkijaa kiinnosta aihe, mutta yhta tdrkeda on huomioida kadytdssa olevat resurs-
sit, joustavuus seka sisddanpaasy tutkimukseen. Laadullisen tutkimuksen aineistolah-
teita ovat erilaiset haastattelut, havainnointi, dokumentit sekd muistiinpanot. (Eriks-

son & Koistinen 2005, 27, 21-23.)

Hyvarinen, Nikander ja Ruusuvuori (2017) kuvailevat haastattelua tutkijan ja haasta-
teltavan valisena vuoropuheluna. Hyvérisen ja muiden mukaan haastattelua on tar-
keda kayttaa menetelmand, kun haluamme kuulla haastateltavan ajatuksia tai mihin
hdnen paatelmansa perustuu. (Hyvarinen ym. 2017, 11-13.) Saaranen- Kauppinen ja

muut (2009) kuvailevat, etta tutkija tekee aina tulkintoja haastateltavien esittamista
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nakokulmista. Haastattelussa kartoitetaan ihmisten nakemyksia ja kokemuksia ilmi-
Oista ja tutkijan havainnot ovat tarkeitd. Haasteena muodostuukin, haastateltavan

tarjoama kasitys ilmiosta. (Saaranen-Kauppinen ym. 2009, 52-54.)

Taman tutkimuksen laadullisen osuuden aineistonkeruumenetelmaksi valikoitui
avoin haastattelu. Valintakriteereihin vaikutti tutkimuksen ajalliset ja kdytannon re-
surssit johtuen Koronapandemiasta. Tutkimuskohteeni oli matkailu- ja ravitsemisala,
johon Koronan vaikutukset alkoivat ndkymaan maaliskuussa 2020. Matkailu- ja ravit-
semisala sulki ravintoloitaan seka lomautti henkiléstodan, joten haastateltavia oli
tasta syysta vaikea saada. Avoin haastattelu koettiin parhaana metodina kerata tutki-
muskysymysten vastaamiseen tarvittava aineisto. Tuomen & Sarajarven (2018, 75)
mukaan, haastattelutilanne on ilmickeskeinen ja haastattelija huolehtii, etta keskus-
telutilanne liittyy tutkimustehtavaan. Tutkittavilla on mahdollisimman paljon tietoa
tutkittavasta aiheesta. Haastattelulajin vapaamuotoisuus antaa mahdollisuuden tut-
kijalle syventdvien kysymysten esittamiseen ja haastateltavan tarina on keskeisessa
roolissa, kun tdysin strukturoimatonta haastattelua viedaan eteenpain. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, 75; Puusa 2011, 83.) Avoimen haastattelun etenemisjarjestys (liite. 2) ja
niiden muoto vaihtelivat haastattelutilanteissa. Tutkimuskysymykset ohjaavat tarken-
tamaan tutkimusta ja ennakkoon pohdittu haastattelurunko auttaa tutkijaa varmista-
maan tutkimusongelman I6ytymisen. Tutkija etenee tutkimaansa ilmiota kohden eri-
laisia kysymyksia esittamalla ja lisaksi tulkitsee siitd syntyvaa aineistoa myéhemmin
teoriaan peilaten. (Hyvarinen & Nikander & Ruusuvuori 2017, 24-26; Tuomi & Sara-

jarvi 2018, 75-76.)

Laadullisella tutkimuksella ei pyrita tilastollisiin yleistyksiin. Tarkoitus on kuvata ta-
pahtuma tai ilmio niin, etta teoria ja kdytanto selittaisivat tutkimusta. Tutkimukseen
valitut henkil6t ovat harkittuja ja pystyvat antamaan tutkijalle tarkoitukseen sopivaa
tietoa (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2007, 134-135; Tuomi & Sarajarvi 2018, 83).
Avoimen haastattelun kohderyhmaksi valikoitui matkailu- ja ravitsemisalan tyonteki-
joitd, jotka edustavat Y- ja Z-sukupolvea. Tarkemmaksi kohderyhmaksi valittiin Keski -
Suomessa toimivat matkailu- ja ravitsemisalan tyontekijat. Ennen varsinaisia haastat-

teluita, suoritin testihaastattelun. Talla halusin varmistua avoimen haastattelun me-
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netelmasta ja harjoitella haastattelua etukdteen. Haastattelukutsu ldhetettiin huhti-
kuussa 2020 sdahkopostitse ja siihen liitettiin mukaan avoimen haastattelun runko
(liite. 1). Haastateltavat eivat tienneet kysymyksia etukdteen. Kutsuja ldhetettiin 5
kappaletta. Kutsuja laitettiin 3 kappaletta Y- sukupolville ja 2 kappaletta Z- sukupol-
ville: myoOnteisia vastauksia tuli viisi. Haastattelujen ajankohdat saatiin sovittua sah-

kopostilla seka puhelimella.

Haastattelut toteutettiin huhtikuussa 2020. Kaikki haastattelut toteutettiin yksilo-
haastatteluina johtuen Koronasta, kuten alun perin oli suunniteltu. Haastattelut to-
teutettiin haastateltavien omalla ajalla ja tilojen toimivuus oli etukateen selvitetty.
Tarkoituksena oli rauhoittaa tapahtuma haastattelun tekemiselle. Haastattelut tal-
lennettiin seka varsinaiseen sanelimeen etta matkapuhelimen sanelimeen, jonka jal-
keen ne siirrettiin tietokoneelle. Haastateltavia informoitiin kdytannon asioista ennen
haastattelun aloittamista ja ennen nauhoitetun haastattelun aloittamista keskuste-
limme vapaamuotoisesti tutustuen toisiimme, mika rentoutti haastattelutilannetta.
Haastattelut olivat kestoltaan 0,5-1,0 h. Y-sukupolvien haastattelut olivat kestoltaan
pidempia kuin Z-sukupolvien haastattelut, mutta sisalloltaan hyvin samankaltaisia.

Jokaisessa haastattelussa vuorovaikutus oli luontevaa ja keskusteluyhteys I6ytyi.

Lisaksi avoimen haastattelun kohderyhmaksi valikoitui YZ-sukupolvi vie tyoyhteison
uudelle tasolle-hankkeen projektipaallikkd seka hankkeessa tyoskenteleva asiantun-
tija. Hankkeessa on mukana 12 matkailu- ja ravitsemisalan pk yritysta Keski — Suomen
alueelta. Haastattelukutsu lahetettiin huhtikuussa 2020 sahkopostitse ja siihen liitet-
tiin mukaan avoimen haastattelun runko (liite 3.) Haastattelut toteutettiin touko-
kuussa 2020. Avoimen haastattelun etenemisjarjestys (liite. 4) ja niiden muoto vaih-
telivat haastattelutilanteissa. Haastattelut tallennettiin seka varsinaiseen sanelimeen

ettd matkapuhelimen sanelimeen, jonka jalkeen ne siirrettiin tietokoneelle.

5.3 Aineiston analysointi

Tutkijan tehtavana on sisallon jarjestaminen ja teorian seka empirian kautta koota
yhteen tutkittava ilmid. (Saaranen-Kauppinen ym. 2009, 74.) Tassa tutkimuksessa ai-

neisto muodostui avoimista haastatteluista. Avoimet haastattelut litteroitiin melkein
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sanatarkasti haastattelun jalkeisina paivina tekstinkasittelyohjelmalla. Litteroitua ai-
neistoa kertyi 7-11 sivua/haastattelu. Litteroinnissa haastateltavat koodattiin kirjai-
milla H1, H2, H3 ja niin edelleen. Asiantuntijoiden litteroinnissa haastateltavat koo-
dattiin tehtdavankuvalla seka paivamaaralla. Litteroinnissa ei otettu huomioon haasta-
teltavien ddanensavya, aanen voimakkuutta tai puhenopeutta. Tutkimusaineisto on

tarkastettu useaan kertaan ennen litteroinnin aloittamista mahdollisilta virheilta.

Hyvarisen ja muiden (2017) mukaan, tutkija lahestyy litteroitua materiaalia uudelleen
jokaisen kuuntelukerran kautta. Aineistoa tarkastellaan vuorovaikutuksen kautta ja
tutkijalle tarkentuu haastateltavien tuoma informaatio omien tutkimuskysymyk-
siensd kautta. (Hyvarinen ja muut 2017, 437.) Aineiston analyysimenetelmaksi valit-
tiin sisallédnanalyysi, kun menetelma sopii hyvin strukturoimattomankin aineiston
analyysiin. Aineiston kerddaminen seka sisallonanalyysi etenevat samanaikaisesti. Si-
salléonanalyysin avulla aineistoa kuvataan sanallisesti ja tutkittavasta ilmiosta esiin
nouseville asioille pyritddn I6ytamaan yhteys. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 100, 108.) Si-

salléonanalyysi etenee kuvion 9. mukaisesti.

Haastattelujen kuunteleminen ja litterointi

Haastattelujen lukeminen ja sisaltoon perehtyminen

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetysta ilmauksista

Pelkistettyjen ilmausten ryhmittely ja alaluokkien muodostaminen

Alaluokkien yhdistaminen ja niista ylaluokkien muodostaminen

Yldluokkien yhdistaminen paaluokiksi ja kokoavan kasitteen muodostaminen

Kuvio 9. Sisadllénanalyysin eteneminen (mukaillen Tuomi & Sarajarvi, 2018, 105).
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Sisadllonanalyysin ensimmainen vaihe on tutkimukselle tarkean tiedon tiivistaminen.

Tuomen ja Sarajarven (2018, 104-111) mukaan, seuraavaksi merkitdan tutkimuson-

gelmaa kuvaavat pelkistetyt ilmaisut. Pelkistetyt ilmaukset taulukoidaan, minka jal-

keen aineisto ryhmitelldan ja aineistosta etsitddan samankaltaisuuksia seka eroavai-

suuksia. Samaa ilmiota kuvaavista kasitteistda muodostetaan ryhmia, joista muodos-

tuu alaluokka. Alaluokat nimetdan ryhmaa kuvaavilla kasitteilla. Ryhmittelyn muo-

dostamat alaluokat antavat kuvauksen tutkittavan ilmion aiheesta. (Tuomi & Sara-

jarvi 2018, 104-111.)

Taulukko 3. Kuvaus pelkistdmisesta ja alaluokan muodostumisesta

Alkuperaisilmaus

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

”Saan palautetta vain pyydet-
tdessa eli en oikeastaan kos-
kaan. En mina sitd edes uskalla
pyytad, kun esimieskin on niin
kiireinen ja vaikeasti lahestyt-

tava. ” (H1)

”Palaute on vain kehittavas, ei
mulle tule koskaan positiivista
palautetta. Voi kun saisikin jos-
kus kannustavaa palautetta,
kai mina joskus teen asioita oi-
keinkin. Pitdisi itse myds rei-
pastua.” (H3)

"Kylld me puhutaan palaut-
teesta. On meilla kehitys- ja ta-
voitekeskustelut, ne on kerran
vuodessa. Silloin saan pa-
lautetta. Vain silloin. No, edes

silloin. ” (H5)

Palaute pyydettdessa

Palautteen vahyys.

Positiivisen palautteen puut-

tuminen.

Palaute sadanndllisemmin.

Palautteen puuttuminen

Palautteen puuttuminen

Palautteen puuttuminen
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Taulukko 4. Kuvaus alaluokan tiivistymisesta paaluokaksi

Alaluokka Yldluokka Paaluokka

Palautteen puuttuminen Palautekulttuuri | Sdanndllinen palaute

Tuomen ja Sarajarven (2018, 107-109) mukaan, sisdllénanalyysi etenee muodosta-
malla alaluokista ylaluokkia ja yhdistamalla ylaluokat paaluokiksi. Padluokat nimetaan
aineistoa kuvaavan ilmion mukaan ja tutkija vastaa, etta yhteys alkuperaisdataan sai-
lyy koko analysoinnin ajan. Kasitteiden yhdistelya jatketaan niin pitkdan, kuin se sisal-
I6n tarkeyden kannalta katsotaan tarpeelliseksi. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 107-109.)
Taman tutkimuksen aineisto luokiteltiin paaluokkien muodostamiin kasitteisiin
saakka. Sisallonanalyysin tuloksena saatiin paaluokat sdanndllinen palaute, viestinta
ja johtaminen. Padluokat on kuvattu taulukoissa 5-7. Tuomen ja Sarajarven (2018,
108-109) nakemyksen mukaan, tutkija pyrkii muodostamaan kasityksen tutkittavasta
tapahtumasta ja I6ytamaan vastaukset tutkimuskysymyksiinsa. Sisallonnalyysin tulok-
siin vaikuttaa empiirinen aineisto, johtopaatokset seka teoreettinen kasitys. (Tuomi
& Sarajarvi 2018, 108-109.) Tutkimuksen tuloksissa (6. luku) esitetdaan tarkemmin si-
salléonanalyysin perusteella muodostettujen paaluokkien sisallot ja perustellaan syn-

tyneet kasitteet.

Taulukko 5. Ylaluokkien tiivistyminen saanndllinen palaute -paaluokaksi

Yldluokka Paaluokka

Henkilokohtainen palaute Saannoéllinen palaute
Suora palaute
Palauteilmanpiiri

Tapa toimia
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Taulukko 6. Ylaluokkien tiivistyminen viestinta -paaluokaksi

Ylaluokka

Paaluokka

Vuorovaikutus
Sisdinen tiedonkulku
Palaverit

Kokoukset
Digitaalinen viestinta

Palautesovellus

Viestinta

Taulukko 7. Ylaluokkien tiivistyminen johtaminen -paaluokaksi

Ylaluokka

Paaluokka

Esimerkkind toimiminen
Operatiivinen johtaminen
Henkilostoresurssien johtaminen

Henkilostévoimavarojen johtaminen

Johtaminen

6 Tutkimustulokset

Tutkimusaineiston perusteella ilmiota, palautteen kasitys Y- ja Z-sukupolville, selitta-

viksi kasitteiksi nousivat saannoéllinen palaute, viestinta ja johtaminen. Viestinta ja

johtaminen voivat joko heikentaa tai vahvistaa palautteen merkitysta Y- ja Z-sukupol-

ville. Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia kasitteiden sisaltojen kautta ja

vastataan tutkimuskysymyksiin, jotka oli esitetty seuraavasti:

1. Millaisia kokemuksia kyseiselld sukupolvella on palautteen saamisesta?

™~

Miten palaute tulisi Y- ja Z-sukupolvelle antaa?

3. Kokevatko Y- ja Z-sukupolven edustajat saavansa riittavasti palautetta tyoyh-

teisOssa?

Tuloksista voidaan todeta, ettd matkailu- ja ravitsemisalalla Y- ja Z-sukupolvet pitavat

palautetta tarkeana. Tulosten perusteella tutkittavat ymmartavat palautteen merki-
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tyksen tydyhteisdssa, mika nakyy heidan ammattitaidossaan seka vuorovaikutustai-
doissaan. Viestinnalla ja johtamisella voidaan vahvistaa organisaation palautekulttuu-
ria tai vastaavasti heikentda yhteisollisen oppimisen tekijoita. Alla on esitetty tulokset

kiteyttava malli palautteen merkityksesta organisaatioissa.

Johtaminen

Palauteprosessi

ute Viestinta
sisaistetty estinta

Kuvio 9. Malli palautteen merkityksesta organisaatiossa

6.1 Saannollinen palaute matkailu- ja ravitsemisalalla

Haastateltavat toivat esille sddnndllisen palautteen tarkeyden. He korostivat palaut-
teen olevan tarkeda oman kehittymisen ja tyomotivaation kannalta. Sdannollinen pa-
laute on haastateltavien mukaan asiantuntijuutta ja kuuluu hyviin tyéyhteisétaitoi-
hin. Luottamus esimieheen seka rehellisyyteen perustuva vuorovaikutus korostuivat
hyvind ominaisuuksina jatkuvassa palautteessa. He korostivat yksilon toimintaa,
mutta saanndllisen palautteen pelisdannot he kuvailivat my6s organisaation si-
saiseksi prosessiksi. Kerran vuodessa toteutettavat kehitys- tai tavoitekeskustelut ei-
vat riita sdannolliseksi palautteeksi. Kaikki haastateltavat toivoivat arjessa tapahtuvaa
jatkuvan palautteen kaytantoa, joka perustuu nykyhetkeen. Saannoéllisen palautteen
vaikutuksia osa haastateltavista piti niin tarkeind, etta se vaikuttaa tyohon sitoutumi-

seen.
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Mind saan palautetta vain pyydettdessd. En aina edes ymmdirrd, mité
esimies minulle sanoi. Mun mielestd vanhemmat esimiehet antaa pa-
remmin palautteen kuin nuoremmat esimiehet. (H2)

Saan vain kerran vuodessa palautetta. On se liian vihén. Vain kehitys-
tai tavoitekeskusteluissa. Sitten se palaute tulee kuin saavista. Yritdn
sitd sitten sisdistdd. (H4)

Mun esimies kylld hokee, ettd onko kaikki hyvin, mutta kun yritén sa-
noa, sille jotain, niin se meni jo. Milloin se palaute sitten sanotaan tai
pyydetddn? APUA? (H1)

Haastateltavat liittivat suoran palautteen antamisen palautteen esimerkillisyyteen.
Suoran palautteen nahtiin valittyvan heti, ja samalla vaarinymmarryksilta valtytaan.
Positiivisella tyoilmapiirilla katsottiin olevan merkitysta kdaytdannon osaamiseen, ja
tyoskenteleminen yhdessa koettiin tarkedksi myos palautetaitojen kehittymisen kan-
nalta. Kaikki haastateltavat olivat sitda mielta, etta positiivisella palautteella on vahvis-
tava ominaisuus ja sitd on helpompi tyotoverille myo6s arjessa antaa. Aineistosta il-
meni my0s, ettd haastateltavat korostivat rakentavan palautteen haasteellisuutta
saannollisessa palautteen annossa. Rakentavan palautteen nahtiin toimivan muutok-
sena tai vahvistamisena seka valttamattomana ammatillisen kasvun prosessina.
Haastateltavat kokivat korjaavan palautteen antamisen tyotoverille haastavaksi. Sen

nahtiin olevan jopa mahdotonta tyontekijdiden valilla.

Positiivista palautetta on helpompi antaa. En pysty antamaan rakenta-
vaa palautetta tydkaverilleni, hdn hermostuu siitd. (H5)

Mua vdlilld ihan hirvittédd sanoa se rakentava palaute toiselle, kun sieltd
voi tulla takaisin mité vaan. Vaikka tieddn, ettd mun pitdisi tuo asia nyt
sanoa, niin en vaan pysty. (H4)

Kylld meillé palautetta annetaan, ei siité kaikki tykkdd, ne ei osaa ottaa
sitd sillei oikein. Ne suuttuu. Kun puuttuu niiden téihin. (H1)

Haastateltavien mukaan rakentavaa palautetta tulisi antaa myo6s esimiehille. Esimie-
hiin kohdistuvassa rakentavan palautteen annossa koostuivat haastateltavien mu-
kaan esimiehen pelottava persoona, esimiehen vahatteleva asenne palauteprosessia

kohtaan, heikot vuorovaikutustaidot seka esimiehen kyky johtaa itsedan. Toiveena oli



40
esimiehen positiivinen suhtautuminen rakentavaa palautetta kohtaan, jolloin kaikki

voivat olla mukana palautteen antajina ja saajina.

Minulla on miesesimies. Hén tiuskii ja loukkaa sanoillaan. Sanoo ensin ja
miettiin vasta sitten. En ole missdiéin tydyhteisdissé saanut néin huonosti
annettua palautetta kuin héneltd. (H2)

En uskalla sanoa esimiehelleni rakentavaa palautetta. Kun hénellé on
huono pdivd, niin sen kuulevat kaikki, jopa asiakkaat. Silloin on hyvd
pdivd, kun hén ei ole téissd. (H5)

Olen kylld antanut esimiehelleni palautetta, se meni huonosti. Hén suut-
tui. Olen miettinyt jopa irtisanoutumista hdnen takiaan. En pelkén pa-
lautteen takia, vaan kokonaisuudessaan hénen takiaan. (H3)

Osa haastateltavista toi esille ndakdkulman naisesimiehen antamasta palautteesta
suhteessa miesesimiehen palautteeseen. Haastateltavien mielesta naisesimies pystyy
muotoilemaan palautteensa rakentavammin kuin miesesimies. Haastateltava kaksi
(H2) sanoi, ettd miesesimies saattaa sanoa palautteen piilovinoiluna tyontekijalle,
mika tuntuu tyontekijasta todella ilkealta. Haastateltava nelja (H4) toi esille miesesi-
miesten suoruuden. Suoruus on miesesimiehillda mennyt epaasiallisuuden puolelle
palautteenannossa ja sanavalinnat tilanteessa eivat ole olleet onnistuneita. Haasta-
teltavien mielesta suoruutta palautteenannossa kaivataan, mutta sanavalinnat tulee

olla esimiehen toimesta harkittuja.

6.2 Viestinta matkailu- ja ravitsemisalalla

Kaikkien haastateltavien mukaan vuorovaikutus matkailu- ja ravitsemisalalla on kes-
kustelevaa, avointa sekd oma-aloitteista. Tiedon jakamiseen, vuorovaikutukseen seka

laatuun ja maaraan vaikuttavat tyon erityispiirteet seka informaatiokayttaytyminen.

Kaikki haastateltavat pitivat vuorovaikutusta parhaana tiedon jakamisen valineena.

Osa haastateltavista piti vuoroty6ta haasteena tiedon jakamisessa. Viikkopalaverit
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seka kuukausipalaverit nahtiin tarkeina, ja niitd on hyva olla tukemassa myds vuosit-
taiset organisaation kehityspalaverit. Joustavuutta ja kompromissiratkaisuja tarvitaan
haastateltavien mukaan alalla, ja osallistavan vuorovaikutuksen nahtiin vaikuttaneen
positiivisesti keskindisiin suhteisiin. Informaatiokayttaytyminen on vastuullista ja
oma-aloitteista. Tietoa jaetaan ja kollegoita neuvotaan seka opastetaan. Aineistosta
nousi esille, ettd oman roolin merkitys tiedon jakamisessa on sisdistetty. Vuorovaiku-
tustilanteissa korostuivat suoraan puhuminen, oman ndakemyksen perusteleminen,

kuunteleminen, kyseleminen seka kyseenalaistaminen.

Meillé kyllé infoa jaetaan ja on kdytdssd erilaisia viestintévdlineitd niille,
jotka ovat vapaapdivilld. He lukevat infot sitten, kun tulevat téihin. Ja
aina saa kysyd! (H2)

Tdmd ala on semmoinen, ettd pakko vdlillé vaihtaa tyévuoroja ja jous-
taa muutenkin, me ollaan joustavia ja kysytddn ne vaihdot suoraan kas-
vokkain. Tddlld ei tuppisuut pdrjdd. (H4)

Esimiesviestinnalla on my6s merkitystd. Esimiesviestinndssa on tarkeda haastatelta-
vien mielesta, etta esimies tuntee henkilostonsa, pystyy viestimaan asiansa selkeasti
ja ymmarrettavasti. Konfliktin ratkaisutaitoja pidettiin tarkeind ominaisuuksina seka
sitd, ettd mahdollisessa muutostilanteessa esimies omalla organisointitaidollaan hal-
litsee muutostilanteet. Kasvokkain viestimista pidettiin arvokkaana, silld se saa henki-

[6stOn tuntemaan itsensa tarkeaksi.

Mun mielestd asiallista viestintdd ei ole post-it-lappu viestinté tyonteki-
jélle. Tai, julkinen néyryytys kaikkien tydntekijbiden edessd. Olisin toivo-
nut keskustelua kahden kesken, kiitos. Keskustelussa voi myds tarkistaa,
ettd tarkoititko tuota, vai tdtd? (H2)

Kun tulee muutostilanteita toissd, niin on tosi tdrkedd, etté miten se
asia sanotaan. Sen kdsittdd niin dkkid vadrin. Vdlillé kylld tuntuu, ettd
kaikki mité sanotaan, niin se kdsitetddn vddrin. (H1)

Haastatteluissa nousivat esille sanattoman viestinnan haasteet vuorovaikutuksessa.
Tilanteet syntyvat tyoyhteisdssa nopeasti, ja ne ovat sidoksissa ymparoivaan aikaan

ja kulttuuriin. Kehon kielen tulkitseminen ja tyéntekijéiden arvostaminen siina het-
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kessa koettiin osittain vaikeaksi, koska negatiivisia signaaleja padsi syntymaan. Arvos-
tus toista tyontekijaa kohtaan on osan mielesta monimutkainen asia, koska tyonteki-
jalla itselldaan ei ole osaamista ratkaista ristiriitoja. Henkista kuormittavuutta aiheutti-
vat sanattoman viestinnan ymmartamattomyys, esimiesviestinnan puuttuminen ja

palautekulttuurin heikkous.

Vilillé kehonkieli vaan kertoo, ettd ole hiljaa. (H1)

Meillé on jotain ihme supinapiirejd ja kun tulen paikalle, niin ne hiljenee.
No, puhuuko ne musta vai kenestd? Ei voi tietdd. Todella arsyttévdd. Se
ei johdu edes siitd, ettd on miehid tai naisia tyépaikalla, kaikki supisee.
(H5)

Huomaanhan md, ettd md aiheutan nyt jotain tilannetta tydpaikalla. En
mind tiedd mitd sille pitéd tehdd! Katsoa, ettd se tilanne menee ohi vai
puhua sen tyypin kanssa? (H3)

Digitaaliset viestintdlaitteet ovat monipuolisesti kaytossa. Viestintdan ja tiedottami-
seen on kaytossa erilaisia sovelluksia seka tyontekijoille etta asiakkaille. Tiedon jaka-
miseen on erilaisia viestintavalineitd, ja ne on maaritelty sisdisen ja ulkoisen viestin-
nan mukaan. Sahkdinen viestinta on lisdantynyt kaikilla haastateltujen tyépaikoilla,
mutta se ei korvaa paivittaista vuorovaikutusta. Osa haastatelluista vastasi, etta
heilld on tyoyhteison sisdisena palautekanavana kdytossa palautelaatikko, johon voi
anonyymisti pudottaa palautteensa. Kaikki haastateltavat ovat osallistuneet kerran
vuodessa tavoite- tai kehityskeskusteluun, ja lisdksi aineistosta nousi esille, etta saan-
nollisiin toimintatapoihin kuului osalle positiivisen palautteen kertominen koko tii-
mille. Sahkoista palautteenantojarjestelmaa ei ollut haastateltavien sisdisessa kay-

tossa, mutta sitd pidettiin hyvana kanavana tuoda palaute nopeasti keskusteluun.

Miksei ole kehitetty mitécin sovellusta palauteen antamiseen tyépai-
koilla? Me muutenkin kdytetéén puhelimia niin paljon, niin voitaisiin an-
taa palaute myés puhelimella kétevdsti. Joku arvostele tybpdivdsi tai
anna palautetta esimiehellesi voisi olla kitevd tydpdivén pddtteeksi.
(H4)

Puhelinsovellus olisi meidén sukupolvemme juttu, mehdn muutenkin se-
lataan luuria koko ajan, niin voitaisiin antaa myés palaute puhelimella.
Se olisi siis suoran palautteen lisdnd. Se ei saa korvata sitd. (H1)
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Asiakkaille on kéytdssé séhkdisié sovelluksia, niin miksei meille tydnteki-
jéille voisi olla myés. Jos olisi joku puhelinappi, niin uskaltaisi antaa pa-
lautetta rohkeammin, niin kuin anonyymisti. (H5)

6.3 Johtaminen matkailu- ja ravitsemisalalla

Operatiivinen johtaminen ja esimerkilla johtaminen nousivat aineiston mukaan tar-
keimmiksi asioiksi esimiestydssa. Myos henkilostoresurssien johtamisella nahtiin ole-
van merkitystad, koska ty6ajat vaihtelevat. Henkil6ston osaamisen tunnistaminen ja
osaamisen jakaminen nahtiin hyvan johtajan ominaisuuksina. Lisdksi asenteen johta-
miseen tulee olla kutsumuksen kaltainen ja henkiloston kanssa kdytavan dialogin tu-
lisi olla jatkuvaa. Operatiiviseen johtamiseen osallistuminen koettiin luottamusta he-
rattavaksi ominaisuudeksi. Myds esimerkilla johtamisella vaikuttaisi olevan haastatel-
tavien mukaan merkitysta. Haastateltavien mukaan esimerkilld johtaminen on roh-
kaisemista, vilpitonta ldsndoloa, virheiden sallimista, kannustamista, avun pyytamista
ja tarjoamista. Hyvan johtamisen nahtiin olevan valmentavaa, keskustelevaa ja tyon-
tekijan henkilokohtaisia ominaisuuksia vahvistavaa. Aineistosta nousivat esille myds
esimiehen vuorovaikutustaidot, oikeudenmukaisuus, kuuntelemisen taito ja ihmisten
erilaisuuden tunnistaminen. Lisdksi persoonana esimiehen tulisi olla haastateltavien

mukaan motivoiva, yhteistyokykyinen ja matkanjohtaja.

Esimiehen tulee olla auktoriteetti, mutta asioista pitdd pystyd keskus-
tella. Virheité saa tehdd, myos esimies. Hyvd esimies kannustaa ja
tsemppaa, on ldsnd, mutta kuitenkin huomaamaton. (H5)

Mulla on tosi haastava esimies. Se ei osaa johtaa meitdé eikd itseddin.
Semmoisen kanssa on vaikea tydskennelld. Jos oliskin vaan sosiaaliset
taidot hukassa, mutta silld on kaikki hukassa. Koko paketti on vaan se-
kaisin. (H2)

Mulla on ollut muutama hyvd ja yksi kurja esimies. On niissé eroa. Nyt
osaa arvostaa sellaista esimiestd, joka osaa hommansa ja tukee meitd
tyontekijéitd. Kylld sellaisessa tydssd on kiva olla. Paras esimies on sel-
lainen, joka motivoi, kannustaa, ja ndyttdd meille kaikille suunnan. (H3)
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Kaikki haastateltavat olivat joutuneet esimiehen epaasiallisen kdytoksen kohteeksi
jossain vaiheessa tyouransa aikana. Y-sukupolvilla oli kokemusta usean eri esimiehen
alaisuudessa toimimisesta, kun Z-sukupolvien kokemus rajoittui vasta muutamaan.
Epdasialliset tilanteet johtamisessa olivat syntyneet tyoyhteisdissa odottamatta.
Kaikkia syntyneita tilanteita ei mitenkadan edes pyritty peittelemaan muilta tyonteki-
joilta eika asiakkailta, ja pahimmillaan tilanne oli johtanut esimiehen henkil6kohtai-

seen maltinmenetykseen.

Meilld sattui semmoinen tilanne, ettd oli tehty vddrd ruoka asiakkaalle.
Siitd tuli asiakaspalaute. Esimies haukkui mut aivan lyttyyn, vaikka en
edes sitd ruokaa valmistanut, vaan mun kollega. Yritin siind sanoa, ettd
sano se palaute tohon mun viereen, kun se sen ruuan tekikin. Mut ei se
esimies kuunnellut, vaan jatkoi pallo punaisena huutamista. Siiné seisoi
asiakas, sitten seisottiin mind ja mun kollega ja se meidén esimies. Oli
tosi kurjaa. Kylld se asiakaskin véhdn kattoi. Ndin meillé asiat hoituu.
(H5)

Olen saanut niin huonoa perehdytysté ja vihdttelyd esimiehen toi-
mesta, ettd jouduin jopa hénen takiaan vaihtamaan harjoittelupaikkaa.
Olin hdnelle ndkymdton. Hén teki oloni niin mahdottomaksi ja vaikeaksi,
ettd aloin jopa fyysisesti oirehtimaan. Kun vaihdoin toiseen paikkaan
harjoitteluun, niin sain ihanan kokemuksen. Onneksi. Ei ole alalle kovin
hyvdd mainosta tuommoinen dissaaminen. (H1)

Mun tyépaikassa tyévuorolista on vallankéytédn véline mun esimiehelle.
Kun pyytdid jotain vuoroa, niin varmasti saa jonkun muun vuoron, kuin
pyydetyn. En mind niitd tyévuoroja turhaan pyydd vaihtamaan. Olisi
kiva kehittdd tybéyhteisdd yhdessd, mutta ei meilld pysty. Ollaan me yri-
tetty. Esimies ottaa kaikki ideat itselleen tai tyrmdd kaikki ehdotukset
pyssynd alas tai kerran se menetti ihan malttinsa ja flippasi tdysin koko
porukan edessd, kun me kuulemma aina ollaan jotain vaatimassa. Siiné
se on kylld reilu, ettd kaikki joutuu sen tulilinjalle tasaisesti. (H4)

Haastattelin tutkimukseeni YZ-sukupolvi vie tyoyhteison uudelle tasolle- hankkeen
projektipaallikkoa seka hankkeen asiantuntijaa, jotka kertoivat hankkeen tavoitteista
seka toimenpiteistad. Matkailu- ja ravitsemisala karsii tyovoimapulasta ja tarkoitus on
yhteisollisen oppimisen ja johtajuuden kautta saada Y- ja Z-sukupolvea johdettua oi-
kein organisaatioissa. Hanke on aloitettu vuonna 2018. Hankkeessa on mukana 12

matkailu- ja ravitsemisalan pk yritysta Keski - Suomen alueelta. Hankkeessa on saatu
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onnistuneita tuloksia tydpajatoiminnasta ja vertaistuki on koettu erityisen tarkeana

ldhiesimiesten keskuudessa.

Hankepajoissa on keskusteltu tydelaman murroksesta seka johtamisen muuttumi-
sesta valmentavaan suuntaan. Arvostava johtaminen, arvostava vuorovaikutus seka
palautekulttuuri ovat nousseet keskeisiksi teemoiksi jo alkukartoitus vaiheessa. Pro-
jektipaallikko ja asiantuntija nostivat esille nakemyksen, ettd esimiehena joutuu use-
ammin perustelemaan ndakdkantaansa nuoremmille tyontekijoille nuorten kyseen-
alaistaessa asioita. Nuoret ovat tottuneet jo lapsuudessaan kyseenalaistamaan asi-

oita, joten toimintatapa on tavanomainen kyseiselle sukupolvelle.

Y- ja Z-sukupolvea saattaa kiinnostaa yrityksen taloudellinen tilanne. Projektipaalli-
kon mukaan yhdessa yrityksessa nuoret tyontekijat olivat kiinnostuneita kuulemaan
organisaation taloustiedoista, mita aikaisemmin ei ollut organisaatiossa esiintynyt.
Lahiesimies kuuli tdman nuorten toiveen ja toi taloustiedot yhteiseen palaveriin ka-

sittelyyn.

Viestinta ja vuorovaikutus on tunnistettu tarkedksi johtamistaidoissa. Avoimuudella

ja arjen pienilla onnistumisilla pystytdaan saavuttamaan muutoksia yrityksissa.

Yhdessd yrityksessd tehtiin vuorotyétd ja kun yrityksessd ruvettiin pitd-
mddn palautepdivdkirjaa kenen kanssa olit jutellut ja koska, niin pa-
lautepdivdékirjasta huomattiin, ettd oli tybtovereita, joiden kanssa et ole
jutellut koskaan, kun oletkin ollut eri vuorossa aina. Kyllé edellytys on,
ettd keskustelua tdytyy syntyd kaikkien kanssa jossain viélissd. Tdmméi-
nen oivallus syntyi palautepdivékirjanpidosta. (Projektipddllikké
4.5.2020)

Erds pitkén kokemuksen omaava tyéntekijd sanoi, ettd kylld mind olen
ruvennut miettimdiéin, ettd miten mind ohjaan tyéntekijéité. Perustelen
pehmedmmin asiani. (Asiantuntija 5.5.2020)

Projektipaallikon mukaan palautteen antaminen sekd saaminen on muuttunut nuor-
ten sukupolvien myo6ta. Palautetta voi antaa arkipaivaisista asioista ja palautetta tu-

lee antaa saannollisemmin kuin vanhempien sukupolvien kohdalla on opittu. Yhdessa
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yrityksessa asia oli nostettu esille niin, etta tyontekijoilta kysyttiin, miten kukin ha-
luaa palautteen annettavan. Asiasta ruvettiin keskustelemaan ja jokainen sai vaikut-
taa omaan palauteprosessiinsa. Yrityksessa oli aina keskusteltu paljon, mutta keskus-
telu palautteen antamisesta sekd saamisesta oli jaanyt vihemmalle. Kun asia otettiin

avoimesti esille, niin prosessista tuli lapinakyvaa.

Projektipaallikon ja asiantuntijan mukaan hanketydryhmissa on noussut esille nako-
kulma Y- ja Z-sukupolvien tydyhteisétaidoista. Aikaisempien sukupolvien kohdalla
tyoyhteisotaidot kasitteena oli perusolettama; tydelaman pelisddannot ovat tyonteki-
joilla hallussa. Olemme kasvaneet eri aikakausilla ja tulemme eri taustoista. Nuorten
kanssa tyossdolosaantoja saattaa joutua enemman kertaamaan. Esimiehen rooli on
tukea nuoria tyoolotaitoihin ja ohjeistaa oikea suunta tyoyhteisossa. Lahiesimiesten
tybaikaa voi kulua yleisten kaytossaantdjen kertaamiseen, henkilokohtaisen puhelin-
kayttaytymisen opettelemiseen, miksi toihin on tarkeaa tulla tyévuorolistassa ilmoi-
tettuna aikana ja miten toissa tulee yleensakin olla seka toimia. Nuoret kylla sitoutuu

ty6eldaman pelisaantoihin, kun sdannot perustellaan ja keskustellaan lavitse.

YZ-sukupolvi vie tydyhteison uudelle tasolle — hankkeen projektipaallikko seka asian-
tuntija toivat esille haastattelussaan, etta valmentavan johtajuuden kasitteet ja vuo-
rovaikutuksen merkitys on tunnistettu hyvan johtajuuden ominaisuuksiksi myos han-
keyrityksissa. Y- ja Z-sukupolvi on tottunut kyseenalaistamaan asioita saannoéllisesti,
mika nakyy myos esimiestyoskentelyssa. Kyseenalaistamisesta saattaa valittya esi-
miehelle tunne, ettd Y- ja Z-sukupolville ei mikaan vastausvaihtoehto ole riittava tai

nuoret ovat tarvitsevia ja vievat enemman esimiehen aikaa kuin vanhempi sukupolvi.

Projektipaallikon mukaan, lahiesimiesten tulee kayda tyokayttaytymisen saantoja |a-
vitse Y- ja Z-sukupolvien kanssa useammin kuin aikaisempien sukupolvien kanssa.
Tervehtiminen, kuinka tyopaikalla ollaan ja toimitaan sekd oman puhelimen kanssa
toimiminen saattaakin olla asioita, joita joutuu esimiehena kertaamaan toistuvasti.
Nuorissa sukupolvissa on myos valtavasti energiaa ja valovoimaa. Projektipaallikko ja
asiantuntija toivat esille Y- ja Z-sukupolven idearikkauden seka vastuullisuuden. Han-

ketyoryhmissa on nostettu esille Y- ja Z-sukupolvien tarmokkuus seka nakokulma
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siitd, etta kyseinen sukupolvi kykenee tydurallaan saavuttamaan vaikka mita niin ha-

lutessaan.

7 Pohdinta

Palautteella on vaikutusta tyoelamassa. Kunnianhimoinen tavoite olisi antaa palaute
oikea-aikaisesti ja tyontekijaa arvostaen. Palaute on kuin verkollalydntikisa. Siihen
tarvitaan vastapari. Leppdsen ja Rauhalan (2012, 297-298) mukaan hyva muistisaanto
rakentavassa palautekulttuurissa on onnistumisiin keskittyminen. Muistisaanto ajat-
telumallissa on, ettd palautteesta 80 % kohdentuisi henkilén onnistumisiin ja 20 %
kehitettaviin asioihin. Pihan ja Poussan (2012, 57) mukaan palaute ei saa olla salatie-

dettd, ja jokaisella on edellytykset kehittya hyvaksi palautteenantajaksi ja saajaksi.

Taman tutkimuksen avulla haluttiin selvittdd, minkalaisia kasityksia palautteesta Y- ja
Z-sukupolvella on. Keskeiset tutkimuskysymykset olivat: millaisia kokemuksia kysei-
selld sukupolvella on palautteen saamisesta, miten palaute tulisi Y- ja Z-sukupolvelle
antaa ja kokevatko Y- ja Z-sukupolvi saavansa riittavasti palautetta tyoyhteisossa.
Avoimen haastattelun avulla selvitettiin matkailu- ja ravitsemisalan yritysten tyonte-
kijoiden kasityksia palautteen nykytilasta, palautteen tarkeytta seka palautekaytan-

teita.

Tutkimuksen tuloksena saatiin, ettd saannollista palautetta eli jatkuvaa palautetta Y-
ja Z-sukupolvet tarvitsevat. Tulosten mukaan saannollisen palautteen antaminen on
jaanyt puuttumaan. Sdannoéllinen palaute kuuluu hyviin tyoyhteisétaitoihin ja raken-
tavan palautteen antamista seka vastaanottamista tulisi harjoitella tyoyhteisdissa.
Tutkimuksen tulosten mukaan esimiehen hyva ja avoin luottamussuhde tydntekijoi-
hin korreloi positiivisesti sdanndllisen palautteen maaraan. Lappalainen ja muut
(2019) ovat todenneet, ettd palaute tulisikin kohdentaa henkilén persoonaan, jolloin
se ohjautuu arvostavasti tyontekijaan. Kerran vuodessa toteutettavat tavoite- ja kehi-
tyskeskustelut eivat yksistaan riita kehittdmaan palautekulttuuria, vaan se tarvitsee
parikseen viikkopalaverit, kuukausipalaverit seka organisaation vuosittaiset kehitys-

palaverit. Tutkimuksen tuloksena selvisi, etta suoran palautteen nahtiin valittyvan
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heti ja usein valtyttiin vaarinymmarryksilta, kun palaute ei tullut kiertoteiden kautta.
Naiden tulosten perusteella nayttaisi silta, ettd palautteen antamisen tiheys Y- ja Z-
sukupolville, riippuu yksildllisista tekijoista. Tutkimuksen mukaan osa piti saannolli-
sen palautteen vaikutuksia niin merkittavana, etta silla on vaikutuksia tyéhon sitoutu-

miseen.

Kannustava tydyhteiso ja yhdessa tekeminen nahtiin tulosten mukaan palautetaitoja
edistdvana ominaisuutena. Positiivista palautetta tydyhteisdissa annetaan arjen lo-
massa, mutta tulosten mukaan sita voisi tulla lisadkin vahvistamaan arjen onnistumi-
sia. Rakentavan palautteenannon koettiin olevan haastavaa seka tyontekijalla etta
esimiehelle. Voiko tdahan olla syyna palautekulttuurin heikkous tyoyhteisdssa? Ra-
kentavan palautteen antaminen tydyhteisdssa vaatii luottamusta ja turvallisen ilma-
piirin. Esimiehen positiivinen suhtautuminen rakentavaa palautetta kohtaan, missa
kaikki voisivat olla mukana palautteen antajana ja saajana kannustaisi rakentavam-
paan palautekulttuuriin. Hierarkinen johtamiskulttuuri ja kovat arvot johtamisessa
saattavat vaikeuttaa palautteen antamista esimiehelle. Esimiehia koskeva palaute
voitaisiin antaa anonyymisti, mikali tyontekija kokee, etta ei muuten siihen kykene.
Tutkimustulokset palautteen tarkeydesta organisaatioissa ovat verrattavissa Lappa-

laisen ja muiden (2019) tutkimukseen, jossa saatiin samansuuntaisia tuloksia.

Tutkimuksen tuloksena syntyi malli onnistuneesta palautekulttuurista. (Ks. kuvio 11.)
Saannollisesti annetulla palautteella, onnistuneella vuorovaikutuksella ja palvelevalla
johtamisella on merkitystd. Onnistuneen palautekulttuurin paateemat: jatkuva pa-
laute tyontekijan tarpeisiin kohdentuen, dialogisuus tyontekijéiden ja esimiehen va-
lilla, palveleva johtaminen seka osallistaminen tyoyhteisdssa luo rakentavan palaute-
kulttuurin. Mallin keskidssa on esimies. Esimiehen tehtdva on johtaa prosessia ja kan-
taa siita padvastuu. Onnistuneen palautekulttuurin ylldpitdminen vaatii organisaati-
olta sitoutumista seka pitkdjanteisyytta. Vain ndin saavutetaan onnistunut lopputu-

los.
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Jatkuva palaute

Dialogi

e
- Palveleva
molempiin . ;
- johtaminen
suuntiin

Osallistaminen
tyoyhteisossa

Kuvio 11. Onnistunut palautekulttuuri

Tulosten mukaan vuorovaikutukseen vaikuttavat merkittavasti matkailu- ja ravitse-
misalan erityispiirteet ja informaatiokulttuuri. Tydssa tapahtuvaa vuorovaikutusta pi-
dettiin tarkeimpana tiedon jakamisen kanavana, vaikka vuorotyo asettaa sille toisi-
naan haasteita. Kollegoita neuvotaan seka opastetaan oma-aloitteisesti ja ammatti-
taidosta ollaan ylpeita. Tutkimuksen tuloksena selvisi, ettd matkailu- ja ravitsemisala
on palveluala, missa sosiaaliset taidot korostuvat. Olisiko tdma yhtena syyna siihen,

ettd alalle hakeutuukin aika usein sosiaalisesti lahjakkaita henkil6ita?

Esimiesviestinnalla on merkitysta ja esimiehen selked, ymmarrettava viestinta luo va-
kuuttavuutta ja ammatillisuutta. Kupiaksen ja muiden (2011, 121) ndkemyksen mu-
kaan, vuorovaikutustilanne on aina ainutlaatuinen ja siihen tulee esimiehen valmis-
tautua huolella. Esimiehen konfliktin ratkaisutaidot nayttaytyy tulosten mukaan yh-
teison rakentajana ja arvostuksena esimiesta kohtaan. Tulosten mukaan nahtiin, etta

nuoret arvostavat kasvotusten tapahtuvaa vuorovaikutusta. Tama saattaa asettaa tu-
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levaisuudessa haasteita, kun esimies voi tyoskennella eri tyopisteessa kuin tyonte-
kija. Pystyyko verkkotydkaluilla luomaan samankaltaisen vuorovaikutussuhteen kuin

samassa kiinteistossa tyoskennellessa?

Tutkimuksen mukaan sanattoman viestinnan haasteet koettiin vuorovaikutuksen hi-
dasteena. Tunteiden sanoittaminen ja kehon kielen tunnistaminen on hyva tiedostaa
seka pyrkia kehittdamaan niita ominaisuuksia. Tutkittavat olivat oivaltaneet saman,
minka Kupiainen ja muut (2011,126) mainitsevat teoksessaan; sanattoman viestinnan
pohtiminen ja ymmartaminen on sallittua ja sanattomaan viestintaan voimme jokai-

nen vaikuttaa. Voisiko tyonantaja tukea tassa asiassa tyontekijoita koulutuksella?

Tutkimukseen osallistuneista kaikki mainitsivat digitaalisten viestintalaitteiden merki-
tyksen sdhkoisessa viestinndssd, mutta se ei korvaa paivittaistd vuorovaikutusta. Sah-
koisia palautejarjestelmia on kaytossa asiakkaille ja sahkdista palautteenantojarjes-
telmaa toivottiin tyontekijoidenkin saataville. Palauteappi ja mobiilisovellus palaut-
teenantovalineena nahtiin perinteisten palautemuotojen rinnalle tukemaan arjen su-

juvuutta.

Onnistuin tutkimuksessani havaitsemaan johtamisen merkityksen, mika tulee myos
esille Viitalan ja Jylhdn (2019, 357) teoksessa. Tuloksissa korostuivat operatiivisen
johtamisen tarkeys seka esimerkilla johtaminen. Tulosten mukaan kaikilla oli positii-
via kokemuksia hyvasta esimiestydsta. Hyvalla esimiehella on isot korvat; han kuulee
ne pienetkin nyanssit. Esimiehelta vaaditaan henkildstoresurssien tuntemusta ja
tyontekijatarpeiden oikea-aikaista tunnistamista alan erityispiirteiden vuoksi. Mat-
kailu-ja ravitsemisalalla asiakasvaihtelut ovat suuria ja tilanteet saattavat muuttua
nopeasti, joten henkiléston osaamisen tunnistaminen seka osaamisen jakaminen on
valttamatonta. Yleisesti ottaen esimiehen asenteen tulee olla kunnossa johtamiseen.
Intohimo ja tahtotila johtamiseen tulee olla kunnossa. Viitalan ja Jylhdn (2019 19-20)
mukaan, johtajan aitous valittyy tyontekijoille ja vuorovaikutuksesta tulee luonte-

vampaa.

Osa tutkimukseen osallistuneista toi esille ndkdkulman: naisesimies palautteenanta-

jana suhteessa miesesimieheen. Tutkittavien mielesta naisesimies pystyy antamaan
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palautteen rakentavammin, ndakemaan asiakokonaisuuden selkeammin ja muotoile-
maan palautteen lempedammin kuin miesesimies. Miesesimiehen haasteet palaut-
teenantajana olivat piilosarkasmi, mika sai tyontekijan kokemaan ammatillista alem-
muutta tai liiallinen suoruus, mista aiheutui tyontekijalle epaasiallinen palautekoke-
mus. Tutkittavien mielesta naisesimiehet miettivat enemman sanomisiaan, kuin
miesesimiehet. Olisiko meilla sitten kayttaytymisen valisia eroavaisuuksia miesten ja
naisten kesken? Voiko tata selittda vain persoona eroavaisuuksilla? Voisiko se sitten
olla niin, ettd naiset ovatkin herkempia aistimaan asioita sekd ehka empaattisempia

palautteenantamisessa? Ja miehet dominoivempia kuin naiset?

Tulosten mukaan esimiehen epaasiallinen kaytos on valitettavan yleista. Matkailu- ja
ravitsemisala on palveluala, missa toiminta perustuu asiakkaiden kohtaamisiin ja vah-
vasti vuorovaikutukseen. Asiakaspalvelutilanteissa ollaan usein ihmisten huippuhet-
kissa, joten on todella surullista, jos esimiehen henkilékohtainen maltinmenetys osuu
juuri tdhan asiakaspalvelutilanteeseen. Olisiko tassa nyt jaanyt oivaltamatta se palve-
lunmerkitys? Tutkimuksessa tuli esille tyontekijaan kohdistuvaa vahattelevaa pu-
hetta, hanesta tehtiin nakymaton. Millainen ihmiskasitys eli ihmiskuva on esimie-
hella, joka kohtelee nain tyontekijaa? Onko tassa joku vahatteleva asenne taustalla,
joka saa toimimaan noin? Tyomarkkinoilla menossa sukupolven vaihdos, ja uusi suku-
polvi on astumassa ty6elamaan. Esimiehen tulisi toimia palvelevan johtajuuden nako-
kulmasta niin, etta tyontekija saa vahvistua toimijuudessaan ja kasvaa timantiksi. Tut-
kijana ahdistuin, kun tutkimuksen tulokset osoittivat ndin heikkoa johtajuutta. Sa-
maan aikaan matkailu- ja ravitsemisala karsii tyontekijapulasta (Tuomaala 2019).

Alan imagon kannalta tulos on aarimmaisen huono signaali.

Tutkimukseen osallistuneet kertoivat, ettd tdman padivan johtaminen on valmentavaa
johtamista. Valmentavalla johtamisella tarkoitetaan suunnan nayttamista ja kasvu-
prosessissa tukemista, jotka kuuluvat palvelevaan johtajuuteen. Tyoyhteisdssa tulee
luoda arvopohja itseohjautuvalla tyoskentelylle ja kannustaa tyontekijoita kyseiseen
suuntaan. Myos Viitalan ja Jylhdn (2019, 330-331) teoksessa tyontekijoita kannuste-
taan tyoskentelemaan itseohjautuvasti seka kehittymaan oman alansa ammattilai-

siksi. Leppdsen ja Rauhalan (2012, 61) mukaan esimies pystyy myodnteisen ilmapiirin
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luomisella auttamaan tyontekijoitdaan, jotta heidan psykologinen pddomansa kehit-
tyy. Positiivisen ilmapiirin yllapitaminen ja tyontekijéiden kannustaminen tydyhtei-
sossa koettiin tydmotivaation kannalta tarkeiksi. Viitala ja Jylha (2019, 285,286) tote-
sivat teoksessaan henkildston motivoinnin olevan ensiarvoisen tarkeaa. Kukaan ei
jaksa tyoskennelld negatiivisessa tyoyhteisOssa pitkdan, vaan iloa ja naurua tarvitaan.
Tulosten mukaan hyva esimies ei ole virheetdn. Erehdysten kautta oppiminen nahtiin
voimavarana, jonka tulisi kuulua hyvaan johtajuuteen. Hyva johtaja sallii virheet itsel-
leen seka tyontekijoilleen. Hyva esimies tunnistaa tyontekijoidensa erilaisuuden ja

esiintyy ryhmansa edessa matkanjohtajana.

Erinomaisenkaan laivan kipparin ei kannata loukkaantua nuorten kyseenalaistaessa
esimiehen nakdkulmia. Projektipadallikkd ja asiantuntija toivat omassa haastattelus-
saan esille nakemyksen Y- ja Z-sukupolvien taipumuksesta vaatia perusteluita arjen
paatoksille. Kyseinen sukupolvi on kasvatettu pohtimaan seka kyseenalaistamaan asi-
oita, joten toimintatapa on luontevaa kyseiselle sukupolvelle. Tasta saattaa toki muo-
dostua esimiehelle tunne, ettd esimiestyo vaatii ajallisesti enemman resursseja kuin
aikaisemmin. Tai, onko Y- ja Z-sukupolvi kyseenalaistamassa esimiehen ammattitai-

toa?

Projektipaallikon ja asiantuntijan haastatteluissa ilmeni, etta tyoyhteisttaidoissa on
havaittavissa muutosta. Aikaisempien sukupolvien kohdalla tyoyhteisotaidot kasit-
teena oli perusolettama: tyoelaman pelisdannot olivat tyontekijalla tiedossa. Asia ei
ole enda itsestaanselvyys. Olemme kasvaneet eri aikakausilla, olemme erilaisia ja tu-
lemme eri taustoista. Nuorten kanssa tyoelamataitoja saattaa joutua kertaamaan ja
esimiehen tuki on ensiarvoisen tarkeda nuorelle kyseisessa asiassa. Esimiehen rooli
on ohjeistaa oikea suunta tyoyhteisossa ja tukea nuorta tassa kasvun matkalla. Nuo-
ret kylla sitoutuu tyéelaman pelisdantoihin, kun saannot perustellaan seka keskustel-

laan auki.

Arvostava johtaminen, arvostava vuorovaikutus ja ehyt palautekulttuuri vaativat pal-
jon. Hankkeen asiantuntijan mukaan tdma saattaa my6s kuormittaa esimiehia. Esi-

mies joutuu hallitsemaan useita osa-alueita rakentavasta palautteenannosta toimi-
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vaan vuorovaikutukseen. Arvostavan johtamisen muistaminen, toisen henkilon ase-
maan asettuminen seka kokonaisuuden pitaminen hallinnassa vie valtavasti energiaa
ja voimavaroja. Esimiehen kannattaa olla armollinen itsed kohtaan. Johtamista ja pa-
lautetaitoja voi aina opetella lisaa; siind et tule koskaan valmiiksi. Myétatunto itsea
kohtaan on hyvaksi. Muista puhutella itsed lempeasti ja olla tyytyvdinen onnistumi-

sista. Joskus on myo6s hyva kysya itseltd, ettd mika on minulle riittavaa?

Johtopaatokset

Palautetta annetaan ja saadaan liian vahan. Positiivisen palautteen antaminen on
helpompaa kuin rakentavan palautteen antaminen. Kerran vuodessa tapahtuva kehi-
tys- tai tavoitekeskustelu ei riitd saannollisen palautteen maaritteeksi. Onnistunut
palauteprosessi tarkoittaa jatkuvaa palautetta, joka annetaan arjessa kasvokkain. On-
nistunut saannollinen palaute arjessa tukee tyontekijan tydmotivaatiota ja vaikuttaa
ty6hon sitoutumiseen. Onnistunut johtaminen tukee rakentavaa palautekulttuuria,

missd palautetta annetaan seka tyontekijoille etta esimiehelle.

Hyvalla johtamisella on valtava merkitys. Y- ja Z-sukupolvi arvostaa valmentavaa, pal-
velevaa johtamista. Johtajan tulisi toimia tyoyhteisdssa tasavertaisena jasenena.
Tyontekijoiden tulee tulla kuulluksi ja ymmarretyksi. Tutkittavat kokivat, ettd esimie-
hen on hyva tuntea tyontekija yksilona. Esimiehen tulisi tunnistaa tyontekijoiden am-
matilliset osaamisalueet ja osallistaa tyontekijoita kehittdmistyohon. Hyva johtaja on
aidosti kiinnostunut henkilstostdaan ja maadoittunut myds itse. Onnistunut johtaja

auttaa tyontekijoitda menestymaan, mutta ei oman edun kustannuksella.

Y- ja Z-sukupolvien digitaalista osaamista kannattaa hyédyntdaa monipuolisesti. Tama
sukupolvi on kasvanut alylaitteiden ymparéimana, joten se potentiaali kannattaa
hyodyntaa. Palautesovelluksen laatiminen tyoyhteis6on, palauteaplikaation rakenta-
minen arkikayttoon sopii talle sukupolvelle. Saanndllisesti tehtavat sahkoiset palaute-
kyselyt toisivat vaihtelua vuorovaikutteiseen palauteprosessiin ja data olisi nopeam-

min analysoitavissa.
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Rekrytointi on tarkedssa roolissa matkailu- ja ravitsemisalalla. Hyvalla henkil6sto-

suunnittelulla ja operatiivisella johtamisella saadaan tuettua tyontekijoita erilaisissa
elamantilanteissa. Uusia tyontekijoita rekrytoidessa tyontekijan kanssa pystyy otta-
maan esille palauteprosessin tarkeyden. Y- ja Z-sukupolvea kyseisen asian esiinotta-

minen saattaa parhaimmillaan sitouttaa kyseiseen tyonantajaan.

Matkailu- ja ravitsemisalalle on ollut haastavaa saada riittavasti tyévoimaa ja alalla

on huoli kasvun hidastumisesta. Organisaatioiden johtavassa asemassa tyoskentele-
vien henkildiden tulisi nahda nuoret sukupolvet voimavarana, jotka kannattaa ottaa
mukaan kehitystyohon, visioimaan myyntia seka markkinointia myds matkailu- ja ra-

vitsemisalalla.

Y- ja Z-sukupolvien vastausten vililla ei |6ytynyt eroavaisuuksia. Mielipiteet olivat yh-
denmukaisia jopa perusteluineen. Tutkittavilla oli muun muassa samanlaisia nake-
myksiad saannollisen palauteprosessin tarkeydesta ja viestinnan merkitys nahtiin voi-
mavarana myas hiljaisen tiedon siirtamisen osalta. Vanhempien tydntekijoiden hil-
jaista osaamista tulisi hyodyntda enemmankin tyoyhteisdissa. Voisiko kehitelld tyopa-
riajattelun tai kisalli-oppipoika-mallin, jossa vanhempien tyontekijéiden ammattitai-
toa jaetaan nuoremmille sukupolville ja nuoret tukevat esimerkiksi teknologia osaa-

misellaan vanhempia ty6tovereitaan.

Y- ja Z-sukupolvien kasityksia palautteesta tarkasteltuani voin todeta, etta ty6elaman
palauteprosesseissa on vield kehitettdavaa. Tarvitaanko muutokseen lisaa johtajien
taydennyskoulutusta, positiivista puhetta palautekulttuurista vai suurten ikdpolvien

elakoitymistd. Yhteistyota tarvitaan jatkossakin seka avarakatseisuutta.

Johtopaatosten perusteella Y- ja Z-sukupolville annetulla saannoéllisella palautteella,
vuorovaikutustaidoilla ja johtamisella on merkitysta. Johtopaatdsten perusteella paa-

teemat: jatkuva palaute, dialogi molempiin suuntiin (esimies ja tyontekija), palveleva
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johtaminen seka osallistamisella tyoyhteisdssa saavutetaan onnistuneempi palaute-
kulttuuri. Mallin keskidssa on esimies ja esimiehen tehtdva on aina johtaa prosessia
seka vastata kokonaisuudesta. Palautekulttuuria tulee sdanndllisesti harjoittaa, etta
siitd muodostuu organisaatiossa kdytanto seka arvopohja. Nama ovat kuvattuna ku-

viossa 11.

Luotettavuus

Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti mittaa tutkimuksen luotettavuutta seka laa-
tua. Validiteetti kuvastaa sitd, miten haastattelututkimuksella onnistuttiin saamaan
ratkaisut tutkimusongelmiin (Heikkild 2014, 177; Kananen 2011, 121). Validiteetti on
tutkimuksessa onnistunut, jos tutkija seka tutkittava ymmartavat kysymykset samalla
tavalla, tutkija on onnistunut teoreettisten kasitteiden operationalisoimisessa arkikie-
lelle ja valittu mittariston asteikko on toimiva (Vilkka 2007, 150). Taman tutkimuksen
tarkoituksena oli tehda tutkittavasta ilmiosta eli palautteen merkityksesta Y- ja Z-su-
kupolville ymmarrettavampi. Taman tutkimuksen luotettavuuteen pyrittiin vaikutta-
maan jo tutkimussuunnitelmassa, jossa kuvattiin tutkimuksen tarkoitus, tausta seka
toteuttaminen. Tutkimussuunnitelmaan kirjatut asiat muuttuivat itsestani rippumat-
tomista syista. Maarallisesta tutkimussuunnitelmasta tulikin laadullinen, koska mat-
kailu- ja ravitsemisalaan vaikutti koronapandemia. Esimerkiksi tutkimusaineistoksi
muodostui avoimen haastattelun menetelma ja tutkimukselle asetetut aikataulut
muuttuivat muutamaan kertaan. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdaa matkailu- ja
ravitsemisalan tyontekijoiden kasityksia palautteen tarkeydesta. llmiota tutkittiin laa-

dullisena tutkimuksena ja tutkimuksen kohteena oli Y- ja Z-sukupolvi.

Opinnaytetyon tekijaa kiinnostaa palautteen merkitys tyoelamassa ja nuorten suku-
polvien ajattelu tyoyhteisoissa. Tuomen & Sarajarven (2018, 146) mukaan, tutkitta-
van ilmion kannalta on hyva, jos tutkija pyrkii ymmartamaan tutkittavien nakokul-
man. Systemaattista tiedonhakua on kaytetty teoriapohjaa tutkiessa ja kirjoittaessa.
Opinndytetyon teoriaa tehdessa luettiin useampia kansainvalisid lahteita palaut-
teesta, seka laajoja teoksia johtamisesta sekd matkailu- ja ravitsemisalasta. Tutkimus
oli laadullinen tutkimus ja tarkoitus oli tuottaa ilmidsta intensiivista tietoa. Haastatte-

lut suoritettiin yksildhaastatteluina. Haastateltavia oli yhteensa viisi ja neljannen
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haastateltavan kohdalla tutkittavan ilmién kannalta ei endaa noussut mitaan uutta
vaan aiemmin jo sanottu syventyi ja laajeni. Asiantuntijoita haastateltiin kaksi ja asi-
antuntijoiden haastattelut johtamisesta toivat tutkimukseen lisda syvyytta seka nako-
kulmaa. Puusan (2011, 74-75) mukaan haastatteluja tehdaan niin monta, etta tarvit-
tava tieto on tutkijalla. Avoin haastattelu toimi menetelmana hyvin. Tutkijan sub-
stanssiosaaminen, kokemus esimiestyosta ja tydnohjaajan ammatti saattoivat antaa

parempia vastauksia kuin taysin ulkopuolisen tutkijan tekema haastattelu.

Aineisto on analysoitu aineistolahtoisella sisallonanalyysilla. Tuloksena aineistosta
muodostui kolme padluokkaa: saanndllinen palaute, viestinta ja johtaminen. Laadulli-
nen tutkimus antaa mahdollisuuden tulkita tuloksista useita todellisuuksia, joten toi-
nen tutkija olisi saattanut nimeta kasitteita eritavoin ja tehnyt ilmiosta toisenlaisen
tulkinnan. Paaluokkien yhdistaminen, niiden yhdistaminen ilmigita selittaviksi teki-
joiksi tuotti tutkimuksen tuloksen. Tuloksia on esitetty luvussa 5.3. Kaikessa analy-
soinnissa on pyritty keskittymaan aineistosta nouseviin asioihin. Oma mielipide ja na-
kemykset on pyritty pitdmaan erossa tutkimuksesta, etteivat ne vaikuta tulkintoihin
liilkaa. Tutkijan omaa ajattelua ei pysty taysin sulkemaan pois, mutta tutkimuksen

keskeiset tulokset ovat syntyneet aineiston perusteella.

Tutkimusetiikka tutkimuksessa kasittaa arvot, reiluuden pelisddannot, eettisyyden pe-
riaatteet suhteessa toimeksiantajaan, kollegoihin seka tutkimuskohteeseen. Hyvaan
tutkimuskaytantéon kuuluu, etta tutkimuksella ei loukata kohderyhmaa ja tutkija
kantaa paavastuun tekemistaan valinnoistaan. Voimassa oleva lainsdadanto, henki-
|6stO- ja taloushallintoa ohjaavat normit, henkilotietolaki ja laki viranomaisen toimin-
nan julkisuudesta maarittelevat eettisyyden reunaehtoja (Vilkka 2007, 93-95). Tutki-
jana olin velvollinen huolehtimaan vastaajien henkilollisyyden sailymisesta ja siita,
ettei tutkimusaineistoa luovuteta tutkimuksen ulkopuolisille toimijoille. Haastatelta-
vien anonymiteetti on raportissa huomioitu, haastattelunauhat ja litteroitu materi-

aali on asianmukaisesti sdilytetty.

Tutkimuksen luotettavuuden katsotaan lisddntyneen sen vuoksi, ettd haastateltavat
eivat ole tunnistettavissa tutkimuksesta. Tunnistamattomuuden lupaus ennen haas-

tattelua sai Y- ja Z-sukupolven tyontekijat avautumaan ja kertomaan ikavimmistakin
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alan ilmidista. Tunnistamattomuus antoi mahdollisuuden Y- ja Z-sukupolville kertoa

oma rehellinen mielipide siitda mita itse ajattelee ja kuinka asiat on kokenut.

Lahtokohtana eettisyydelle voidaan pitda ihmisarvon kunnioittamista, sanoo Vilkka
(2007, 164). Henkiloilla tulee olla mahdollisuus paattda osallistumisestaan tutkimuk-
seen. Henkil6ita tutkittaessa eettisiksi periaatteiksi ovat muodostuneet tutkittavien
itsemadraamisoikeus, vahingoittamattomuus seka yksityisyyden kunnioittaminen.
Tutkimuksen aineiston hankintaa ja tutkimusaineistoa maarittavat seka tutkimuksen

luotettavuutta ettd ihmisarvon suojelua koskevat normit. Tieteeseen liittyvia kaytan

toja on tutkimusaineiston avoimuus ja sen kautta tapahtuva tulosten tarkastusmah-
dollisuus. (Vilkka 2007, 164-165). Tutkijan rooli tutkimuksen ajan on ollut lapindkyva

ja tutkija on perustellut omat motiivinsa.

Tutkituille annetut lupaukset yksityisyyden suojasta on pidettava. Tutkimuksessa on
saamani aineiston perusteella kaytetty Jyvaskylan ammattikorkeakoulun mukaisia
lahdeviitemerkint6ja. Tutkimusraportissa tuodaan esille olennaiset tulokset ja johto-
padtokset. Tutkimusraportissa kerrotaan avoimesti kaikista kdytetyista tutkimusme-
netelmista, eika esitetd tutkimuksen toimeksiantajan kannalta vain edullisia tuloksia.
Tutkimustulokset olen kirjoittanut saamani aineiston perusteella. Raporttia kirjoitta-
essa on tarkea muistaa, etteivat sanamuodot loukkaa tutkittavia. Jatkotutkimusehdo-

tuksia miettiessa on hyva huomioida, etta asioista ei kirjoita negatiivisesti.

Jatkotutkimusehdotukset seka kehittamisehdotukset

Tutkimuksen perusteella voidaan esittda seuraavia kehittdmisehdotuksia. Palautteen

merkityksen ollessa tyoelamassa ajankohtainen tarvitaan tutkimuksia lisaa:

Jatkokehittamisehdotuksena olisi mielenkiintoista selvittda, mita eroavaisuuksia olisi
ison organisaation palautetaidoissa verrattuna pienemman organisaation palautetai-
toihin. Olisi mielenkiintoista verrata saatuja tuloksia keskendan ja tutkia eroavaisi-

vatko ne toisistaan.
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Tyopaikoilla voisi toteuttaa tutkimuksen, jossa tutkittaisiin antaako miesjohtaja pa-
lautteen eri lailla kuin naisjohtaja. Y- ja Z-sukupolvi toivoo valmentavaa ja palvelevaa

johtamista. Onko miesjohtaja palautteenannossa yhta empaattinen kuin naisjohtaja.

Ammatillisen kehittymisen kannalta on tarkeaa, etta tunnistaa oman osaamisen ke-
hittdmisen osa-alueet. TyoyhteisOissa voitaisiin tutkia, miten tyontekijoiden palaute-

viestintda voitaisiin kehittaa tyohon sitoutumisen kannalta.

Tyomarkkinat ovat murroksessa ja palaute on tunnistettu tarkeaksi tyoyhteisoissa.
Rakentavan palautteen vaikutusta tyohyvinvointiin kannattaisi tutkia tulevaisuu-

dessa.

Tama tutkimus on tehty laadullisella tutkimusmenetelmalla. Olisi mielenkiintoista
nahda tuloksia, jos samantapainen tutkimus tehddaan maaralliselld tutkimusmenetel-

malla.
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Liitteet

Liite 1. Saatekirje Y ja Z sukupolville

Saatekirje 1.4.2020

Hei,

Taman haastattelun tarkoituksena on 16ytaa, miten palaute Y- ja Z-sukupolvelle nayt-
taytyy. Tutkimuksessa keskitytdan Keski — Suomen matkailu- ja ravitsemisalan yrityk-
siin. Tutkimus liittyy ylemman ammattikorkeakoulun opiskelijan opinndytetyohon,
jonka toimeksiantajana on Jyvaskylan ammattikorkeakoulu. Opinnaytetyon tehta-
vana on kartoittaa matkailu- ja ravitsemisyritysten palautteen nykytilaa. Tavoite koh-
dentuu palauteprosessien tulevaisuuden kehittamiseen. Lisaksi pyritddn |0ytamaan

monipuolisia menetelmia palautteenantoon.

Haastattelusta tehddan tallenne, jota kasitellaan luottamuksellisesti eika haastatelta-
van nimea kirjata mihinkaan aineistoon. Haastatteluun osallistuva ei ole tunnistetta-
vissa opinndytetydssani. Tutkimusaineisto kerdtdadn ainoastaan tata opinndytetyota

varten ja havitetdaan tutkimuksen valmistuttua.

Kiitokset palautteen kehittamisesta.

Yhteistyoterveisin YAMK-opiskelija Heidi Kauppinen
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Liite 2. Avoimen haastattelun kysymykset Y- ja X-sukupolville

”Y- ja Z-sukupolvien kasitykset palautteesta” - opinnaytetyo

Avoin haastattelu menetelmana:

Avoimessa haastattelussa haastattelija johdattelee keskustelua, tuoden esille haasta-
teltavan ajatuksia ja mielipiteita tutkijan ennakkoon miettimasta aihealueesta. Haas-
tattelutilanteessa on haastateltava keskiossa, silla hdanen tarinansa kuljettaa haastat-
teluprosessia eteenpadin. Tutkijan esittdmat kysymykset ovat harkittuja ja tutkijan ko-
kemukseen perustuvat valintulot hyvaksyttyja avoimessa haastattelussa. Haastatte-
lun muodoista avoin haastattelu vaikuttaa eniten keskustelun omaista tilannetta.

(Puusa & Juuti 2011, 83; Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2007, 204).

1. Syntymadvuotesi
2. Mita Sinulle tdnadn kuuluu?
3. Voisitko kertoa mahdollisimman vapaasti omin sanoin, millaisia kokemuksia Si-

nulla on ollut palautteesta tyéelamassa ja sen kaltaisista tilanteista, mihin ne liitty-

vat ja millaisia kokemuksia ne ovat olleet
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Liite 3. Saatekirje asiantuntijoille

Saatekirje 30.4.2020

Hei,

Taman haastattelun tarkoituksena on 10ytaa, miten esimiesten ajatuksia ja toimintaa
on saatu muutettua palvelevan johtajuuden suuntaan.Tutkimuksessa keskitytaan
Keski — Suomen matkailu- ja ravitsemisalan yrityksiin. Tutkimus liittyy ylemman am-
mattikorkeakoulun opiskelijan opinndytetyohon, jonka toimeksiantajana on Jyvasky-
[an ammattikorkeakoulu. Opinnadytetyon tehtavana on kartoittaa matkailu- ja ravitse-
misyritysten palautteen nykytilaa. Tavoite kohdentuu palauteprosessien tulevaisuu-
den kehittdmiseen. Lisaksi pyritdan l0ytamaan monipuolisia menetelmia palautteen-

antoon.

Haastattelusta tehddan tallenne, jota kasitellaan luottamuksellisesti. Tutkimusai-
neisto kerdtdaan ainoastaan tata opinndytetyota varten ja havitetdaan tutkimuksen val-

mistuttua.

Kiitokset palautteen kehittamisesta.

Yhteistyoterveisin YAMK-opiskelija Heidi Kauppinen
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Liite 4. Avoimen haastattelun kysymykset asiantuntijoille

”Y- ja Z-sukupolvien kasitykset palautteesta” - opinnaytetyo

Avoimessa haastattelussa haastattelija johdattelee keskustelua, tuoden esille haasta-
teltavan ajatuksia ja mielipiteita tutkijan ennakkoon miettimasta aihealueesta. Haas-
tattelutilanteessa on haastateltava keskiossa, silla hanen tarinansa kuljettaa haastat-
teluprosessia eteenpadin. Tutkijan esittamat kysymykset ovat harkittuja ja tutkijan ko-
kemukseen perustuvat valintulot hyvaksyttyja avoimessa haastattelussa. Haastatte-
lun muodoista avoin haastattelu vaikuttaa eniten keskustelun omaista tilannetta.

(Puusa & Juuti 2011, 83; Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2007, 204).

Avoimen haastattelun runko:

1. Asiantuntijan nimi
2. "YZ-sukupolvi vie tyéyhteison uudelle tasolle”, kerrotko tasta hankkeesta lyhyesti
3. Voisitko kertoa mahdollisimman vapaasti omin sanoin, millaisia kokemuksia hank-

keessa on noussut esille esimiehiltd palvelevasta johtajuudesta ja sen kaltaisista

tilanteista, mihin ne liittyvat ja millaisia kokemuksia ne ovat olleet?



